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Este projeto estuda o modo como as práticas de socialização e a motivação dos 
colaboradores influenciam a sua satisfação e a consequente intenção de saída. 
Este estudo foi realizado na Roca. S.A., através da aplicação de um questionário aos 
colaboradores que tivessem entrado na empresa no prazo de dois anos, obtendo uma 
amostra de 127 inquéritos. 
Verificou-se uma correlação entre as práticas de socialização organizacional e a 
satisfação, tanto intrínseca como extrínseca, dos colaboradores. A motivação dos 
colaboradores estava também correlacionada com a satisfação intrínseca, embora não 
com a satisfação extrínseca. Não se encontrou correlação entre a motivação e a intenção 
de saída. Por sua vez, encontrou-se correlação entre a satisfação, tanto intrínseca como 
extrínseca, e a intenção de saída. 
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This project studies how socialization practices and employee motivation influence 
employee satisfaction and intention to leave. 
The study was conducted in Roca, S.A, a Portuguese company, through a survey 
applied to all employees that have entered the company in less than two years. The 
sample was 127 subjects. 
We found a correlation between socialization practices and satisfaction, both intrinsic 
and extrinsic. Employee motivation was also correlated with intrinsic satisfaction, 
although not with extrinsic satisfaction. There was no correlation between motivation 
and intention to leave. There was, however, a correlation between satisfaction (whether 
intrinsic or extrinsic) and intention to leave. 
 
Keywords: socialization, motivation, satisfaction, intention to leave 
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O presente trabalho centra-se no estudo do modo em como a socialização 
organizacional pode influenciar a motivação, a satisfação e a intenção de saída dos 
colaboradores. 
A escolha deste tema resulta da crescente importância do fator humano para as 
organizações que, atualmente, constitui uma fonte de vantagem competitiva (Ulrich, 
1998). Cabe à Gestão de Recursos Humanos (GRH) atrair, desenvolver, acompanhar, 
apoiar e reter os seus colaboradores, para que assim consiga obter níveis elevados de 
desempenho e de envolvimento organizacional. Por outro lado, a gestão estratégica de 
RH desenvolve e implementa estratégias de Recursos Humanos (RH), integradas com as 
estratégias de negócios, com o intuito de alcançar os objetivos da organização 
(Armstrong & Taylor, 2014). Porém Schuler (1992) afirma que a gestão estratégica de 
recursos humanos, está relacionada em grande parte com a integração e adaptação dos 
novos colaboradores, isto é, com a socialização organizacional. Este conceito insere-se 
nas Práticas de Gestão de Recursos Humanos (PGRH), podendo adicionar "valor 
excecional e raro" aos recursos humanos da empresa. Não são as melhores PGRH que 
importam, mas sim, aquelas que combinam e se ajustam à estratégia da empresa, 
proporcionando a retenção dos colaboradores, com níveis de motivação e satisfação 
elevados e assim, evitar o turnover, fenómeno que se verifica cada vez mais no mundo 
empresarial atual. Devido a este impacto das PGRH, é de extrema importância a 
compreensão destes temas.  
Este tema foi escolhido também devido aos elevados problemas de turnover que a Roca, 
S.A. tem vivenciado nos últimos anos e com tendência para aumentar progressivamente. 
É, por isso, fundamental compreender o que pode estar relacionado com este efeito, para 
assim a empresa possa atuar, de forma a diminuir a sua taxa de rotatividade. Dado que o 
foco de saída ocorre nos primeiros 3 meses, decidimos estudar as práticas de 
socialização organizacional, que dizem respeito às interações iniciais dos novos 
colaboradores, com o trabalho e com outros membros da organização, tendo como 
principal objetivo adaptá-los da melhor forma à organização, para poder influenciar a 
sua retenção (Cable & Parsons, 2001; Jones, 1986; Allen, 2006). 
Com este estudo pretende-se, verificar a influência das práticas de socialização 
organizacional na satisfação dos colaboradores. Além disso, tencionamos analisar a 
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correlação entre a motivação e a satisfação, assim como a influencia destas com a 
intenção de saída.  
A primeira parte deste trabalho será dedicada ao enquadramento conceptual, apresentar-
se-á um resumo da evolução dos conceitos essenciais de gestão de recursos humanos, 
bem como uma breve abordagem das práticas de gestão de recursos humanos, 
especificando as de recrutamento e seleção e de socialização. Posteriormente, serão 
explanados os conceitos de motivação, satisfação e intenção de saída. A segunda parte é 
relativa ao estudo empírico, na qual será apresentado o modelo teórico, 
operacionalizado através de um questionário construído em consonância com o modelo. 
Posteriormente, apresentam-se e discutem-se os resultados obtidos, tendo por base os 
aspetos teóricos previamente definidos.  
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1 CAPÍTULO 1 – REVISÃO DA LITERATURA 
Neste capítulo serão abordados os conceitos de Gestão de Recursos Humanos (GRH), 
Práticas de Gestão de Recursos Humanos (PGRH), motivação e satisfação (no trabalho) 
e, por último a intenção de saída. 
1.1 A Gestão de Recursos Humanos  
A Gestão de Recursos Humanos tem vindo a evoluir, não só na forma de designação, 
como também ao nível da importância e intervenção na gestão das empresas (por 
exemplo: Beer et al., 1984; Fombrun et al., 1984; Guest, 1987; Legge, 1995a e 1955b; 
Boxall et al., 2007; Armstrong & Taylor, 2014; Rego et al., 2015). Para ajudar a 
compreender essa evolução, iremos abordar, resumidamente, as diferentes perspetivas 
assumidas.  
Segundo Rego et al., (2015), a revolução industrial levou a transformações profundas, 
sendo uma delas a substituição de unidades familiares de produção artesanal por 
instalações fabris enormes, nas quais trabalhavam inúmeras pessoas, em condições 
desumanas (salários baixos, trabalhavam muitas horas e dias com pouco descanso, 
trabalho infantil, etc.). Nesta altura, eram os proprietários e a família que dirigiam o 
negócio, com base na intuição e experiência adquirida. O papel administrativo era 
atribuído a um homem, da confiança dos proprietários, tendo como responsabilidade os 
assuntos do pessoal (pagamentos, despedimentos, controlo e ameaça nos casos de 
incumprimentos, etc.). Porém, as críticas às condições desumanas em que as pessoas 
trabalhavam originaram um movimento de adeptos da necessidade de alteração das 
condições industriais, manifestando, assim, a indispensabilidade de aceder a uma nova 
etapa de evolução industrial, capaz de melhorar as condições humanas. No entanto, em 
1896, foi criado o primeiro welfare officer (precursor do departamento de recursos 
humanos), pessoa encarregada de zelar pela melhoria das condições de trabalho e de 
alojamento e pelo apoio aos trabalhadores doentes ou mais necessitados (Cunha et al., 
2007). Apesar destas políticas de humanização do trabalho, a estruturação da função 
pessoal na generalidade só teve lugar nas primeiras décadas do século XX, com a 
adoção do taylorismo.  
De facto, como podemos constatar, ao longo dos anos, houve evolução ao nível 
industrial, e, consequentemente, ao nível da gestão de pessoas. De modo sucinto, 
A influência da socialização organizacional na motivação, satisfação e intenção de 
saída dos colaboradores 
 
12 
podemos repartir a evolução do conceito de gestão de pessoas em: Gestão de Pessoal 
(início séc. XX até aos anos 80), Gestão de Recursos Humanos (início dos anos 80) e 
por fim, Gestão Estratégica de Recursos Humanos (início dos anos 90) (Boxall et al., 
2007; Armstrong & Taylor, 2014; Rego et al., 2015). 
A Gestão de Pessoal surgiu com os primeiros estudos de gestão “científica”, cujo autor 
principal foi Frederick Taylor, em 1911, que deu ênfase a aspetos técnicos da produção 
e ao controlo de custos de trabalho, o que implicou uma análise rigorosa e sistemática 
do trabalho, pressupondo o desenvolvimento de uma gestão profissional. Foi com a 
aplicação do taylorismo que “os conceitos de seleção, de definição de posto de trabalho, 
as necessidades de formação, a avaliação de desempenho e a gestão de incentivos 
passaram a constituir vertentes da gestão operacional de RH” (Rego et al., 2015:67). 
Esta divisão do trabalho (ou especialização) das novas funções de RH, exigia mais 
organização de trabalho e gestão de pessoas e, consequentemente, requereram alguém 
com mais conhecimentos e competências para o executar. Desta forma, o elemento 
humano foi visto como um fator de produção, que deve ser gerido como todos os outros 
fatores existentes numa empresa.  
É a partir dos anos 80 que surge a designação de Gestão de Recursos Humanos em 
detrimento da noção de gestão de pessoal, assumindo um papel mais estratégico na 
organização, distanciando-se de um carácter mais administrativo e operativo. Na origem 
desta mudança estão as transformações ocorridas no ambiente externo das organizações, 
como a influência e diversificação dos stakeholders, os novos estilos de vida e os 
avanços tecnológicos, entre outros.  
Com o intuito de continuar a acompanhar as novas mudanças e, por conseguinte, a 
crescente competitividade, a gestão “redescobriu” a importância das pessoas nas 
organizações, de tal modo que foram consideradas com um fator de vantagem 
competitiva. De acordo com Ulrich (1998), os fatores de competitividade tradicionais – 
custo, tecnologia, distribuição, produção, inovação – podem, mais tarde ou mais cedo, 
ser copiados. Restando como fatores-chave não imitáveis, as pessoas. Por esta razão, a 
sua gestão deve ser feita de modo eficaz e eficiente, uma vez que a sua contribuição é 
fundamental para os resultados e competitividade da empresa. É neste seguimento que 
surge uma definição mais geral de Gestão de Recursos Humanos – referindo-se a 
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qualquer sistema de gestão de pessoas (Storey, 2007). Vejamos outras perspetivas deste 
conceito, por outros autores.  
Armstrong & Taylor (2014:5) definem a GRH como “uma abordagem estratégica, 
integrada e coerente para o emprego, desenvolvimento e bem-estar das pessoas que 
trabalham nas organizações”. A GRH diz respeito ao uso produtivo de pessoas para 
alcançar os objetivos estratégicos dos negócios de uma organização e a satisfação das 
necessidades individuais dos colaboradores (Stone, 1998:4). Para Randal S. Schuler & 
Landra L. Hummer (1993:48), a gestão de recursos humanos corresponde “ao uso de 
várias atividades para assegurar que os recursos humanos sejam geridos de forma eficaz 
para o benefício do indivíduo, da sociedade e dos negócios”. Segundo Cole (2002:44), a 
gestão de recursos humanos “é a parte da administração que se preocupa com as pessoas 
no trabalho e com o seu relacionamento dentro de uma empresa e procura alcançar 
eficiência e justiça”. De forma sintética, para Boxall et al. (2007) GRH é a gestão do 
trabalho e das pessoas para os fins desejados. Guest & Peccei (2001) operacionalizaram 
a GRH como um sistema unitário de gestão (os colaboradores têm os mesmos interesses 
que os da organização), que tenta obter o compromisso e o envolvimento dos 
colaboradores, de acordo com o objetivo e as metas da organização. Em suma, as 
mensagens mais importantes transmitidas por estas noções de gestão de recursos 
humanos são: a necessidade de integração estratégica, a importância dada ao elemento 
humano, o interesse em obter compromisso e o envolvimento dos colaboradores, a 
participação da alta administração no papel da gestão e o alcance dos objetivos 
organizacionais.  
A GRH tem essencialmente como objetivos “contribuir para o desenvolvimento de uma 
cultura de alto desempenho; garantir que a organização tenha pessoas talentosas, 
qualificadas e envolvidas com a empresa; criar uma relação de emprego positiva entre a 
gerência/administração e os colaboradores e um clima de confiança mútua”, entre outros 
(Armstrong & Taylor, 2014:5). Guest (1987) sugeriu que os quatro objetivos da GRH 
eram integração estratégica, alto comprometimento, alta qualidade e flexibilidade. 
Resumindo, a Gestão de Recursos Humanos assume a responsabilidade de atrair, 
desenvolver, acompanhar, apoiar e reter os seus colaboradores, de modo a formar uma 
equipa flexível, com níveis elevados de desempenho e de envolvimento organizacional. 
No entanto, os objetivos da GRH variam de acordo com as escolhas competitivas, as 
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tecnologias, o contexto do mercado, entre outros. Para além disso, existe uma enorme 
diversidade de diferentes modelos de GRH (Boxall et al., 2007). 
Os modelos teóricos mais conhecidos são o Harvard (ou “framework Harvard”) 
desenvolvido por Beer et al. (1984) e o Michigan (ou “matching model”) por Fombrun 
et al. (1984). O primeiro é designado como modelo soft e o segundo como modelo hard. 
No modelo soft, a gestão é orientada para a motivação das pessoas, sendo esse o seu 
foco. Segundo Legge (1995a e 1955b), este modelo caracteriza-se pelo compromisso, 
envolvimento e empenho das pessoas com a empresa e pela cultura organizacional 
baseada na confiança; na valorização, no apoio ao desenvolvimento pessoal e 
organizacional e no bom trabalho de equipa que a empresa lhes proporciona. Por outro 
lado, no modelo hard as pessoas são vistas como recursos ou ativos que são geridos de 
forma racional e económica. Ou seja, o recurso humano é apenas visto como um meio 
para atingir um fim organizacional, sendo tratado de forma racional, como qualquer 
outro fator económico. Este modelo tem como propósito a minimização de custos com 
as pessoas, tanto ao nível da contratação como da formação. Para além disto, o controlo 
é feito com pressão e sanção. Como podemos analisar, o modelo Harvard é orientado 
para as pessoas, devendo estar alinhado com a estratégia de recursos humanos, já o 
modelo de Michigan está direcionado para os resultados, devendo seguir a estratégia do 
negócio. Segundo Armstrong & Taylor (2014:11), “atualmente, a ênfase é posta na 
necessidade dos RH serem estratégicos, eficientes e agregarem valor, ou seja, gerar 
valor extra (em benefício da empresa), pelo gasto do esforço, tempo e dinheiro com as 
atividades de recursos humanos”.  
O conceito de estratégia consiste no modo como as empresas podem posicionar-se para 
competir no mundo empresarial (Boxall et al., 2007) e assim obter vantagem 
competitiva. Porter, em 1980, apresentou uma estratégia competitiva, focada 
principalmente nas caraterísticas da indústria, denominada por “cinco forças de Porter”. 
As estratégias genéricas que desenvolveu, enfocam essencialmente em fatores externos 
que determinam a lucratividade da empresa. Todavia, em meados dos anos 90, a gestão 
estratégica passou a ter um foco mais interno, isto é, em vez de simplesmente 
desenvolver estratégias competitivas para abordar o ambiente externo, as empresas 
começaram a olhar para os recursos internos que possuíam, fossem eles físicos ou 
intelectuais.  
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Esta mudança de visão deveu-se, em parte, a Barney, quando, em 1991, explicou, 
especificamente, que as empresas criam e sustentam vantagem competitiva, se os 
recursos forem insubstituíveis, raros, valiosos e inimitáveis. Os recursos internos com 
estas caraterísticas influenciam, por um lado, os conhecimentos e competências 
existentes numa empresa, através da atração e desenvolvimento do seu capital humano 
(Wright & McMahan, 1992) e, por outro, constituem um ingrediente efetivo na 
implementação da estratégia de uma empresa (Pfeffer, 1998). Assim se sucedeu o 
crescimento das pessoas e da gestão de pessoas, que passaram cada vez mais a serem 
vistas como elementos-chave da vantagem competitiva (Boxall & Purcell, 2003) nas 
organizações, dado que as fontes tradicionais (qualidade, tecnologia, economias de 
escala, etc.) tornaram-se mais fáceis de imitar. Para além disso, também o aumento da 
concorrência, das mudanças tecnológicas, da globalização, entre outros fatores, fez com 
que as empresas fossem impulsionadas a procurar entender como podiam gerir os seus 
recursos humanos, de modo a ganhar vantagem competitiva, em relação aos seus 
concorrentes. Por outras palavras, os recursos humanos tiveram a necessidade de 
procurar uma estratégia de gestão, de forma a conseguir atingir o sucesso 
organizacional. Esta ação gerou o conceito de gestão estratégica de recursos humanos, 
que representa uma interseção das literaturas de gestão estratégica e GRH (Boxall & 
Purcell, 2000). Wright & McMahan (1992:298) definem a gestão estratégica de recursos 
humanos como o “conjunto de estratégias e atividades de recursos humanos planeadas 
que permitam à organização atingir os seus objetivos”. A gestão estratégica de RH 
consiste no desenvolvimento e implementação de estratégias de RH integradas com as 
estratégias de negócios, com o intuito de alcançar os objetivos da organização 
(Armstrong & Taylor, 2014). Schuler (1992:18) afirma que a “gestão estratégica de 
recursos humanos é em grande parte sobre integração e adaptação”. A sua preocupação 
é garantir que: (1) a GRH esteja totalmente integrada à estratégia e às necessidades 
estratégicas da empresa (ajuste vertical); (2) as políticas de RH sejam coerentes entre 
áreas políticas e entre hierarquias (ajuste horizontal); e (3) as práticas de RH sejam 
ajustadas, aceites e usadas pelos gestores e colaboradores como parte do seu trabalho 
diário. 
A influência da socialização organizacional na motivação, satisfação e intenção de 
saída dos colaboradores 
 
16 
1.1.1 Práticas de Gestão de Recursos Humanos 
As práticas de gestão de recursos humanos (PGRH) podem adicionar "valor excecional 
e raro" aos recursos humanos da empresa. Schuler (1992:27) define este termo como as 
“ações específicas utilizadas pelas empresas para atrair, motivar, reter e desenvolver os 
colaboradores”. “Não existe uma lista fixa de práticas de RH ou sistemas de práticas 
geralmente aplicáveis que definam ou construam a gestão de recursos humanos” 
(Paauwe & Boselie, 2005:69). Nem “melhores práticas” que possam ser adotadas para 
as empresas serem mais beneficiadas, pois não são as melhores práticas que importam, 
mas sim a combinação de práticas de GRH que se ajustam à estratégia da empresa. 
Huselid (1995) introduziu o conceito de High Performance Work Practices (HPWP) - 
sistemas de trabalho de alto desempenho – que se refere a conjuntos de práticas de RH 
que melhoram o desempenho, isto é, práticas que melhoram as competências e as 
habilidades dos atuais e futuros colaboradores, potenciando desta forma a motivação e, 
por conseguinte, a retenção dos colaboradores de qualidade. 
Pfeffer, em 1998 propôs uma lista de “melhores práticas”, que foram consideradas das 
mais relevantes, nomeadamente: segurança no emprego (saber que têm trabalho 
permanente); processo de seleção rigoroso; ter equipas autónomas ou descentralização; 
ter alta remuneração conforme o desempenho; dar formação que permita ter 
colaboradores qualificados/competentes e motivados; redução de diferenças de estatuto 
e partilha de informação. 
No entanto, após o estudo que Boselie et al. (2005) fizeram a 104 artigos, verificaram 
que haviam alguns pontos em comum entre eles e identificaram uma lista 26 práticas de 
GRH, estando no top 4 as práticas de: formação e desenvolvimento, prémios e 
recompensa, gestão de desempenho (incluindo avaliação) e recrutamento e seleção 
rigorosos. Podemos dizer que estas práticas são o principal objetivo da estratégia de 
GRH da maior parte das empresas, uma vez que selecionar e recrutar indivíduos com 
rigor, formá-los e dar-lhes confiança para trabalhar de forma eficaz, monitorizar o seu 
progresso em direção aos objetivos de desempenho exigidos e recompensar bem a 
equipa por atendê-los ou excedê-los, são as bases para constituir uma equipa flexível. 
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1.1.1.1 Recrutamento e Seleção 
As práticas de recrutamento e seleção visam alinhar-se com a estratégia da organização, 
contratando os melhores candidatos, com o intuito de poder desenvolver os seus 
recursos humanos, de modo a serem insubstituíveis, raros, valiosos e inimitáveis e, 
assim, obter vantagem sobre a concorrência. 
O Recrutamento e Seleção são duas PGRH interligadas, que devem ser interpretadas 
como um conjunto (Rego et al, 2015). Taylor & Collins (2000:306) definem o 
recrutamento como “o conjunto de atividades levadas a cabo por uma organização com 
o objetivo fundamental de identificar um grupo considerável de candidatos, atraindo-os 
para a empresa e retendo-os, pelo menos, no curto prazo”. Mondy & Mondy (2014) 
defendem que o recrutamento é o processo de atrair indivíduos em tempo útil, em 
número suficiente e com as qualificações apropriadas para se candidatar ao(s) cargo(s) 
numa organização. Por último, na perspetiva de Breaugh (2008:103-104) o 
recrutamento “abrange as ações de uma organização que tenham como objetivo (a) 
chamar à atenção de potenciais candidatos para a existência de uma vaga, (b) influenciar 
(atrair) esses indivíduos a candidatar-se a essa vaga, (c) manter o seu interesse na 
posição até que haja uma oportunidade de a ocupar e (d) influenciar a aceitação dessa 
oferta”. 
A seleção é a parte do processo de recrutamento que se refere à decisão de qual o 
candidato que deve ser escolhido para ocupar o cargo (Armstrong & Taylor, 2014). 
Segundo Ivancevich (2007), seleção é o processo pelo qual a organização escolhe, a 
partir de uma lista de candidatos, a pessoa ou pessoas que melhor se adaptam aos 
critérios de seleção/perfil pretendidos para a vaga disponível, nas circunstâncias atuais. 
Newell (2005) define seleção como o processo de escolher um individuo, de um grupo 
de candidatos recrutados, com base em critérios específicos e na adequação entre o 
indivíduo e o trabalho. Por outra perspetiva, este conceito refere-se à “tarefa de prever 
qual o candidato que será mais bem-sucedido a executar as tarefas afetas ao seu trabalho 
e/ou a adaptar-se melhor ao grupo de trabalho e à cultura da organização” (Torrington et 
al., 2014:133). 
Segundo Leisink & Steijn (2008), a atração de candidatos apropriados é vital para o 
sucesso de uma organização, e, por isso, os procedimentos adequados de recrutamento e 
seleção são um elemento essencial para todo o bom sistema de GRH.  
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Apesar do recrutamento ser uma prática clássica de GRH, é de extrema importância, 
pois dita, para além de outras coisas, a qualidade da gestão de uma organização que 
depende fortemente da qualidade das pessoas que consegue atrair e selecionar (Rego et 
al., 2015). A qualidade do recrutamento decorre, em parte, da reputação da empresa 
enquanto empregadora, no sentido em que os candidatos, de um modo geral, 
consideram a imagem de uma organização um fator importante para a avaliar como 
entidade empregadora (Lievens & Chapman, 2010). Nos casos em que as empresas que 
têm o reconhecimento de marca/nome (Cable & Graham, 2000) ou caraterísticas 
interessantes (Rynes & Cable, 2003), os indivíduos sentem-se mais atraídos por elas, 
aceitando mais facilmente alguma proposta de trabalho. Outro fator que indica a 
qualidade do processo de recrutamento é a reputação criada nas relações estabelecidas 
com os candidatos durante o processo de recrutamento, pois o recrutador desempenha 
um papel significativo, nas escolhas feitas pelos candidatos em relação ao trabalho. 
Conforme o seu comportamento, este consegue alterar as perceções dos candidatos, 
quanto às características profissionais e organizacionais, positiva ou negativamente 
(Chapman & Zweig, 2005), o que quer dizer que tem o poder de conseguir ou não, atraí-
los para a vaga na empresa.  
Portanto, o facto de, na fase do recrutamento, se passar uma imagem positiva da 
organização e deste ser feito com qualidade, constituem fatores determinantes para a 
atração de futuros novos candidatos. Por outro lado, a qualidade dos processos de 
decisões de seleção determina a qualidade: “do trabalho que os candidatos virão a 
executar; das relações interpessoais e dos produtos e serviços gerados pela organização” 
(Rego et al., 2015:187). 
Huselid (1995) descobriu que atrair e selecionar os colaboradores certos, aumenta a 
produtividade dos colaboradores, impulsiona o desempenho organizacional e contribui 
para a redução da rotatividade. Assim sendo, podemos considerar que estas atividades 
são parte essencial de uma organização. 
Todo o processo começa no planeamento de recursos humanos (Calheiros, 2019). No 
que respeita ao planeamento do processo de R&S, este inicia com a identificação da 
necessidade ou não de contratar, sendo que caso se verifique carência do fator humano, 
dá-se seguimento ao processo de recrutamento. O passo seguinte é recorrer à análise de 
funções para conseguirmos identificar o perfil da pessoa a recrutar/contratar. Depois da 
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validação dos candidatos no recrutamento, avança-se para o processo de seleção. Nesta 
etapa é realizada uma triagem dos indivíduos com o auxílio de instrumentos de 
avaliação válidos e apropriados, até ser tomada a decisão final, isto é, de quem fica ou 
não selecionado. A atividade seguinte é a socialização. Em suma, estas práticas podem 
ser organizadas pela seguinte sequência: as pessoas são recrutadas (atraídas); depois 
selecionadas (escolhidas) e, de seguida, aprendem as novas funções e o seu papel na 
vida organizacional (socialização) (Rego et al., 2015). Para uma melhor compreensão de 
todas estas fases, são agora desenvolvidas e explanadas. 
No âmbito do início do planeamento da atividade de R&S, as organizações avaliam e 
fazem uma previsão da oferta e da procura de recursos humanos, melhor dizendo, 
planeiam e determinam a quantidade e o perfil das pessoas a serem recrutadas ou até 
mesmo a serem dispensadas (Ivancevich, 2007). Este processo pode ser constituído em 
quatro fases: (1) planeamento estratégico, (2) previsão da procura de RH, (3) análise da 
oferta de RH e (4) desenvolvimento de planos de ação. Na primeira fase, é feito um 
ponto de situação e, de seguida é realizada uma análise ao ambiente interno e externo, 
ou seja, fazem-se as previsões tecnológicas, económicas e do mercado, bem como se 
elabora o planeamento ao nível organizacional, dos investimentos e das operações 
anuais. Depois da empresa saber aquilo que tem como recursos e como condições de 
ambiente interno e externo, consegue compreender quais são as suas necessidades 
futuras. Como tal, avança para o próximo passo, que se trata de fazer as previsões de 
procura necessária de recursos humanos, nomeadamente, a quantidade de pessoas, as 
competências a serem requisitadas e as categorias a ocupar. A terceira fase é verificar a 
oferta interna de recursos humanos, mais especificamente, averiguar as intenções dos 
atuais membros da empresa (i.e., o que têm para oferecer e o que pretendem receber da 
empresa) e ter em conta os indicadores de rotatividade e absentismo. A última etapa 
deste processo é o desenvolvimento de planos de ação, que consiste nas medidas que a 
empresa terá que tomar, após comparar e analisar as diferenças entre a oferta e a 
procura, pelo que como resultados irá obter: excesso de oferta ou de procura. 
Exemplificando, no caso de ter excesso de oferta de RH, desenvolverá um plano de ação 
de saídas sem substituição; por outro lado, se tiver excesso de procura de RH, poderá 
desenvolver planos como promoções, recrutamento, trabalho temporário, etc. 
(Ivancevich, 2007).  
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Após a identificação da necessidade, precisamos de saber qual é o perfil do candidato a 
contratar e, para isso, recorre-se à análise de funções. Brannick & Levine (2002) 
definiram análise de funções como o “processo estruturado e sistemático de recolha e 
organização de informação sobre as tarefas e operações que uma pessoa ou um grupo 
devem realizar no âmbito do seu trabalho”. Ou seja, a função é descrita na íntegra, 
reunindo informações que permitem determinar, com precisão, as caraterísticas do 
trabalho. Mas também identificar o tipo de perfil que o candidato deve ter. Para além 
disso, este procedimento coopera com o processo de seleção, na medida em que os 
critérios de seleção são criados com base nas exigências específicas da função definidas 
nesta fase.  
Uma vez verificada a necessidade de contratar e identificado o perfil do candidato, o 
passo seguinte será atraí-lo, através do recrutamento. É através do recrutamento que a 
organização informa o mercado de trabalho de que existem oportunidades de emprego. 
Não há uma maneira, nem um modelo perfeito de executar um processo de 
recrutamento. A implementação desta prática de GRH deve ser adaptada à própria 
organização, devendo as metodologias a aplicar ser escolhidas estrategicamente, para 
que os resultados alcançados se tornem em vantagem competitiva. O objetivo e o 
sucesso desta prática está em conseguir o número suficiente de candidatos válidos, isto 
é, em recrutar apenas aqueles que cumpram com os critérios previamente definidos, 
para poder exercer a função.  
Breaugh (2008) apresenta um modelo de processo de recrutamento com os seguintes 
passos: (1º) objetivos do recrutamento, (2º) definição da estratégia, (3º) atividades de 
recrutamento e (4º) resultados do recrutamento. O autor sugere que, antes de tomar 
decisões sobre quais os métodos de recrutamento a serem usados, é prioritário que a 
organização estabeleça inicialmente os seus objetivos de recrutamento, de forma 
ponderada. Neste primeiro passo, devem ser definidos para os objetivos de 
recrutamento: o nº de vagas a ocupar, o tipo de perfil de candidato que se pretende, 
prazo para concluir o processo, nº de candidatos, o desempenho e a satisfação 
ambicionados para os novos colaboradores. Para a definição da estratégia (2º passo) ou, 
por outras palavras, para que o recrutamento se torne estratégico, devem-se encontrar 
respostas eficazes para as seguintes perguntas: (1) quem recrutar?; (2) onde recrutar?; 
(4) quando recrutar?; (5) como recrutar; (6) qual a mensagem transmitir?; (7) quem 
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utilizar como recrutadores?; (8) quais são as ofertas? e (9) quanto se irá gastar/investir?. 
A terceira etapa diz respeito às atividades de recrutamento estabelecidas anteriormente, 
que são, nomeadamente, os métodos utilizados, a informação transmitida, os 
recrutadores e a(s) oferta(s). Por fim, na última fase deste processo, as empresas devem 
avaliar os resultados do recrutamento, ou seja, devem comparar os objetivos que 
desejavam alcançar, com os resultados efetivamente conseguidos no recrutamento.  
Existem diversos meios de divulgação das oportunidades de emprego. A lista é extensa 
e por essa razão é muito importante que o método escolhido seja o mais adequado ao 
objetivo do recrutamento, de modo a conseguir atrair o número suficiente de candidatos 
e assim atender às necessidades estabelecidas. Segundo os estudos de Correia (2005) e 
de Matosinhos (2012), podemos depreender que os meios de divulgação mais utilizados 
são: os anúncios (jornais, revistas, rádio); parcerias com as escolas/universidades; 
centros de emprego; empresas de recrutamento e seleção; candidaturas espontâneas; 
recrutamento online (ex: website da empresa, redes sociais, portais de emprego online), 
estágios e referências profissionais, etc. (Armstrong & Taylor, 2014; Rego et al., 2015). 
Os anúncios são os meios mais clássicos que se utiliza para a divulgação de emprego. 
Desta forma, é possível abranger bastantes potenciais candidatos, atingindo 
especialmente os mais interessados, que são aqueles que estão ativamente à procura de 
emprego e que prestam mais atenção a este tipo de anúncios, quando se encontram nesta 
situação.  
Devido ao “boom” tecnológico e às suas inúmeras vantagens, atualmente, a divulgação 
de emprego online é cada vez mais usada. Este meio tem um impacto maior em relação 
aos outros, pelo facto de conseguir alcançar uma grande variedade e quantidade de 
candidatos, mais rapidamente e a baixo custo (Armstrong & Taylor, 2014). Se a 
divulgação tiver informações específicas sobre a empresa e o posto de trabalho, ajuda a 
uma melhor perceção das condições que estão a ser oferecidas, isto é, os indivíduos têm 
de imediato, uma visão realista daquilo que se pretende (Dineen & Noe, 2009). Assim, o 
número de candidaturas inválidas reduz, porque quem não se identificar com a 
vaga/empresa ou não cumprir com os requisitos solicitados, muito provavelmente não se 
candidata. Por outro lado, a tendência será de aumentar a qualidade de candidaturas, 
pois a maior parte será de indivíduos que acham que têm potencial. Nos casos em que a 
candidatura é feita através website da organização, significa que os indivíduos 
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procuraram especificamente aquela organização e ao mesmo tempo pode indicar que 
estes têm mais conhecimento e interesse sobre ela e, assim, o que irá facilitar a 
adequação.  
Utilizar parcerias com as escolas/universidades como meio de recrutamento tem um 
impacto positivo na quantidade e qualidade de candidatos, para além de que desperta o 
interesse dos alunos na organização recrutadora (Collins & Han, 2004).  
As referências profissionais e as candidaturas espontâneas representam os meios de 
recrutamento mais eficazes, na medida em que os candidatos que são recrutados por 
estas vias, apresentam melhor desempenho e maior retenção (Breaugh & Starke, 2000). 
Isto acontece devido à quantidade de informações que os indivíduos adquirem antes de 
entrar na empresa, por exemplo, através de quem referencia, o que lhes permite ter uma 
visão aproximada da realidade do contexto de trabalho a que se estão a submeter. Desta 
forma, a adaptação é simplificada e também mais eficaz, existindo menor probabilidade 
de deceção e o consequente abandono.  
Tal como no recrutamento, não existe um processo fixo ou universal de seleção, cada 
organização deve adotar aquele que for mais adequado à sua realidade empresarial. 
Ivancevich (2007) sugere que o processo de seleção pode ser feito através de uma série 
de etapas, pelas quais os indivíduos vão passando, sendo que em cada uma os 
candidatos tanto podem ficar selecionados, como ser excluídos e sair da lista de 
candidatos validados. Independentemente do tipo de processo, o principal objetivo do 
processo de seleção é tentar prever qual será o candidato mais bem-sucedido na 
organização. Por esta razão, pode dizer-se que o processo é eficaz, quando, através de 
instrumentos de avaliação, são selecionados os candidatos (certos) que melhor se 
ajustam às funções e que, futuramente, irão revelar altos níveis de desempenho. 
Quando se abordam os métodos e técnicas de seleção, uma das questões centrais é a de 
conhecer em que medida tais métodos e técnicas conseguem fazer uma previsão do 
sucesso do candidato no exercício das funções a desempenhar (Rego et al., 2015). Como 
tal, é fundamental escolher os métodos de avaliação dos candidatos mais apropriados e 
ter em conta a sua fiabilidade e validade (Ivancevich, 2007), para que essa previsão seja 
o mais precisa e eficaz possível. A fiabilidade refere-se à credibilidade na aplicação dos 
métodos, ou seja, quando os resultados não variam e se mantêm inalteráveis em várias 
condições. Por outro lado, a validade tenciona confirmar que os instrumentos avaliam 
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efetivamente o potencial desempenho futuro de um candidato no seu cargo e com 
previsões precisas.  
As alternativas para recolher e analisar informações sobre os candidatos são imensas, no 
entanto, estes são os métodos mais frequentes: informação biográfica e análise do 
Curriculum Vitae; formulários de candidatura; realização de entrevista; testes 
cognitivos; testes de capacidades físicas, psicomotoras e percetivas; testes de 
personalidade e de integridade; testes de competências específicas (ex: línguas); testes 
de conhecimentos do cargo, de amostras de trabalho e simulações; referências e cartas 
de recomendação; verificação de experiência, entre outros (Salgado & Anderson, 2001; 
Robertson & Smith, 2001; Ivancevich, 2007).  
Segundo um trabalho de Robertson & Smith (2001), pode-se observar que os métodos 
de avaliação dos candidatos com mais validade preditiva são, por ordem crescente, os 
testes de personalidade, de integridade, de conhecimento do cargo, as entrevistas, os 
testes cognitivos e, por último as simulações.  
Depois de optar pelos métodos e critérios mais válidos (com maior poder preditivo do 
desempenho) e adequados, obtêm-se as informações sobre os candidatos, para assim se 
poder fazer uma triagem e chegar à última fase deste processo, que é a de tomar a 
decisão de selecionar o(s) candidato(s). 
A triagem é feita através da comparação entre os critérios de seleção (baseados nas 
caraterísticas do perfil definidas no recrutamento), como, por exemplo, a educação, a 
experiência profissional, as características físicas, etc., que os candidatos devem 
apresentar, com os resultados obtidos das avaliações feitas pelos métodos escolhidos, 
verificando desta forma, a compatibilidade. Por outras palavras, ao confrontar os 
requisitos do perfil da pessoa que se pretende para ocupar o cargo, com os resultados 
das caraterísticas que os candidatos reúnem, constata-se o cumprimento ou 
incumprimento desses critérios. Se essa relação for positiva, o candidato é selecionado, 
pelo contrário, se for negativa é eliminado.  
O processo de recrutamento e seleção não resulta num encaixe perfeito entre 
organização e o recém-admitido. Por mais completo que este seja, geralmente há 
necessidade de uma adaptação organizacional e individual (Ashforth & Saks, 1996). 
Esta adaptação irá permitir que os novos colaboradores adquiram o conhecimento 
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necessário para poderem desenvolver as suas habilidades e competências, de forma a 
chegar a bons níveis de desempenho. 
1.1.1.2 Socialização 
A prática de gestão de recursos humanos de socialização (equivalente ao acolhimento e 
integração), dá seguimento às práticas de Recrutamento e Seleção. Neste ponto será 
abordado o conceito, o processo, a caracterização das táticas e, por fim, a sua influência 
na adaptação, satisfação e retenção dos colaboradores. 
Após concluir as fases de recrutamento e seleção, o novo colaborador ingressa na 
organização, sofrendo uma transformação (Bauer & Green, 1994): passa de 
estranho/outsider a membro interno da organização (insider), através de um processo 
denominado por socialização organizacional.  
A socialização é definida, por Louis (1980:229-230), como “o processo através do qual 
o indivíduo aprende os valores, as competências, os comportamentos esperados e o 
conhecimento social essencial para assumir um papel organizacional e participar como 
membro pleno da organização”. Segundo Van Maanen & Schein (1979:3), socialização 
organizacional é “o processo pelo qual um indivíduo adquire o conhecimento e as 
habilidades sociais necessárias para assumir um papel organizacional”. Sob a perspetiva 
de Pânzaru (2016), a socialização consiste nos programas de integração profissional que 
visam, inicialmente, fazer com que os novos colaboradores saibam todas as informações 
necessárias, para que executem e se adaptem, o melhor e o mais rápido possível, aos 
requisitos do seu trabalho.  
Embora a socialização seja um processo contínuo (Van Maanen & Schein, 1979), este 
pode ser caraterizado de diversas maneiras, no entanto, vários estudos apontam, de 
forma unânime, para a existência de três fases neste processo, que são, nomeadamente: 
pré-entrada, acolhimento e resultados/consequências (Louis, 1980; Bauer & Green, 
1994; Allen, 2006).  
A pré-entrada ou socialização antecipatória diz respeito à primeira fase do processo de 
socialização, que se inicia antes do ingresso dos indivíduos na organização (Merton, 
1957). É através das informações recolhidas durante o processo de recrutamento e 
seleção (ex: no anúncio da vaga; na entrevista; no website da empresa; na visita às 
instalações, etc.) e das experiências anteriormente adquiridas, que o indivíduo 
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desenvolve as suas expectativas em relação ao seu futuro na organização (Louis, 1980; 
Bauer & Green, 1994), ou seja, cria uma imagem da organização e do papel que nela irá 
desempenhar. Estas expectativas podem ser realistas ou não satisfeitas. Segundo Bauer 
& Green (1994), o realismo é a medida em que os indivíduos têm uma imagem 
completa e precisa do que é a vida na organização. Além disso, as expectativas realistas 
também podem ser definidas pelo êxito da partilha de informações, ou seja, quando o 
novo membro verifica que as informações adquiridas antes da entrada corresponderem à 
realidade e quando conseguem ter boa compreensão das expectativas organizacionais 
(Wanous, 1980). Vários estudos defendem que quanto mais informações realistas antes 
da entrada o recém-admitido tiver, melhor será sua socialização (Feldman, 1976; Bauer 
& Green, 1994). Em contraste com o realismo e de acordo com os trabalhos de Ross & 
Zander (1957), Katzell (1968) e Dunnette, Arvey & Banas (1973), estes definem 
expectativas não satisfeitas como a diferença entre expectativas iniciais (ou 
necessidades) e experiências reais trabalho. Esta diferença pode provocar um “choque 
com a realidade” (Hughes, 1958), uma vez que expectativas do novo colaborador não se 
verificam quando exposto com a realidade, experimentando algo menos desejável do 
que o previsto (Louis, 1980). Deste modo o indivíduo sente o efeito de “promessa 
quebrada”, o que o pode levar a deixar a empresa. Esta ação define-se por rotatividade 
voluntária, que foi positivamente associada às expectativas não atendidas (Ross & 
Zander, 1957; Katzell, 1968; Dunnette, Arvey e Banas, 1973; Louis, 1980). Como se 
pode verificar a pré-entrada é vista como uma das fases mais críticas (Kammeyer-
Mueller & Wanberg, 2003), pela influência que tem na adaptação do novo colaborador, 
pois se o processo for realista e as expectativas deste forem atendidas, levam à 
satisfação, se houver diferenças em relação àquilo que é esperado, isto é, se as 
expectativas não forem atendidas, levam à rotatividade voluntária. 
O acolhimento refere-se à segunda fase do processo de socialização e é durante este 
período que o novo colaborador se irá adaptar e aprender tudo relativamente à sua 
função e à cultura da organização (Louis, 1980), de modo a sentir-se enquadrado na 
organização. Para que isso seja possível e eficaz, são utilizadas táticas de socialização, 
que segundo Allen (2006:238), “referem-se aos métodos que as organizações usam para 
ajudar o recém-admitido a adaptar-se às experiências iniciais de entrada; a reduzir a 
incerteza e a ansiedade associadas ao “choque com a realidade” na nova organização; e 
a adquirir atitudes, comportamentos e conhecimentos desejados ou necessários” (Jones, 
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1986; Van Maanen & Schein, 1979). Isto é, são as diversas atividades que as empresas 
podem levar a cabo para socializar organizacionalmente os seus colaboradores.  
Um dos modelos teóricos mais bem desenvolvido de táticas de socialização e que, por 
isso mesmo, se tornou um dos mais populares foi o de Van Maanen & Schein (1979). 
Estes autores identificaram seis táticas de diferentes dimensões, que os superiores 
hierárquicos das organizações podem aplicar, para estruturar as experiências de 
socialização do recém-admitido, sendo elas: 1) Coletivas vs. Individuais; 2) Formais vs. 
Informais; 3) Sequenciais vs. Aleatórias; 4) Fixas vs. Variáveis; 5) Seriais vs. 
Disjuntivas e 6) Investidura vs. Desinvestidura.  
Baseado em Van Maanen & Schein (1979), Jones (1986) realizou um estudo, no qual 
classificou as táticas de socialização de forma diferente dos primeiros, construindo o 
esquema geral que podemos observar na tabela 1.1 
Tabela 1.1 - Táticas de socialização (Jones, 1986) 
Fonte: Adaptado a partir de Rego et al., (2015) 
Como podemos analisar, Jones (1986) dividiu as seis táticas em três dimensões: 
contexto, conteúdo e social. A dimensão contexto diz respeito ao modo como as 
organizações transmitem as informações aos recém-admitidos (coletivas - individuais, 
formais - informais). As táticas de socialização de conteúdo estão relacionadas com as 
informações transmitidas aos novos colaboradores e a respetiva ordem que são dadas 
(variável - fixa; aleatória - sequencial). Por último, a dimensão social refere-se ao 
acesso que os recém-admitidos têm ou não aos colegas mais experientes, que servem 
como orientação e ao apoio social dado ou não pelos colegas (seriais – disjuntivas, 
investidura - desinvestidura). Além disso, Jones (1986), ao conjunto das táticas 
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socialização institucionalizada. Relativamente ao outro extremo oposto das táticas - 
individuais, informais, aleatórias, variáveis, disjuntivas e desinvestidura –, o autor 
intitulou-o por socialização individualizada.  
Neste seguimento, iremos definir as seis táticas de socialização, para melhor 
compreensão. 
Os dois primeiros tipos de tática de socialização – coletivas vs. individuais - variam em 
termos do contexto, isto é, no modo como as organizações transmitem as informações 
aos colaboradores recém-admitidos.  
As táticas coletivas consistem em submeter um conjunto de novos colaboradores a um 
processo de aprendizagem comum, destinado a promover comportamentos 
padronizados (Jones, 1986). Como Becker (1964) e outros argumentaram de forma 
bastante persuasiva, quando os indivíduos experimentam coletivamente um programa de 
socialização, os pensamentos, sentimentos e ações dos participantes do grupo de 
recrutamento, quase sempre, refletem uma sensação de estar "no mesmo barco". 
Em contraste, as táticas individuais são aplicadas de forma isolada e individualmente, 
isto é, cada recém-admitido recebe um conjunto único de experiências de formação, 
preservando assim a diferenciação e a heterogeneidade de perspetivas individuais.  
As segundas táticas de socialização são as formais vs. informais e também estão 
relacionadas com contexto em que a informação é dada aos recém-admitidos.  
Quando as organizações aplicam as táticas formais, segundo Jones (1986:264), “os 
recém-admitidos são separados/distanciados dos outros membros da organização, 
enquanto aprendem as responsabilidades das suas funções”. Van Maanen (1976) define 
socialização formal como os processos em que um recém-admitido é mais ou menos 
separado/distanciado dos membros regulares da organização, enquanto é submetido a 
um conjunto de experiências adaptadas explicitamente para os recém-admitidos. Por 
outras palavras, “os novos membros são acolhidos através de um procedimento 
preparado/oficial para o efeito” (Rego et al., 2015:339), pelos gestores da empresa ou 
pelos superiores hierárquicos.  
Por outro lado, quando se põem em prática as táticas informais, “os recém-admitidos 
integram-se nas equipas e a formação ocorre no local de trabalho” (Jones, 1986:264). 
Noutras palavras, de acordo com Rego et al., (2015:339) “o novo colaborador é 
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colocado imediatamente no local de trabalho, sendo recebido informalmente pelos seus 
novos colegas”, uma vez que não é distinguido dos demais como “iniciante”.  Além 
disso, com esta tática os novos colaboradores executam a tarefa à sua maneira, sem 
supervisão ou orientação e, como tal, as novas funções são aprendidas, diz-se, através 
de tentativa e erro (Van Maanen, 1976). 
Jones (1986) defende que as táticas formais, especialmente quando associadas às 
práticas coletivas, aumentam a tendência dos recém-admitidos em aceitar as orientações 
dos colegas com mais experiência ou estatuto na organização; aumentam o grau em que 
estes irão compartilhar normas, valores e atitudes comuns e por fim, desenvolvem a 
orientação da tarefa com supervisão. Em contraste, argumenta que as táticas informais e 
individuais fornecem aos novos colaboradores uma grande amplitude para fazer o seu 
papel de forma diferenciada e inovadora.  
As seguintes táticas de socialização - sequenciais vs aleatórias e fixas vs variáveis -, 
estão relacionadas com o conteúdo das informações dadas aos recém-admitidos.  
Um processo de socialização diz-se sequencial quando transmitem ao recém-admitido 
informações explícitas sobre as sequências de atividades ou experiências pelas quais 
irão passar na organização (Jones, 1986). Segundo Ashforth & Saks (1996), esta tática 
refere-se a uma sequência fixa de etapas que leva à suposição do novo cargo. Assim 
sendo, o novo colaborador terá claro, desde logo, quais serão as fases que deverá passar 
até vir a assumir o seu papel ou um novo cargo.  
Quando a tática de socialização é aleatória, o novo colaborador desconhece a sequência 
das etapas do processo que o levam à função de destino. Deste modo, o individuo não 
poderá seguir-se por uma lógica sequencial de etapas, pelo facto de não haver ou por 
não ser necessário.  
Estas dimensões – fixas vs. variáveis - referem-se ao grau em que as etapas envolvidas 
no processo de socialização têm um cronograma associado a elas, que é cumprido pela 
organização e comunicado ao recém-admitido.  
As táticas de socialização são fixas quando informam o novo colaborador do tempo que 
será necessário para concluir cada etapa do processo (Jones, 1986). Neste tipo de 
socialização recorre-se à calendarização ou a cronogramas para definir o período de 
tempo que o colaborador tem, até vir a assumir determinada função.  
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Em oposição, as táticas de socialização variáveis não fornecem informações aos recém-
admitidos acerca do momento em que irão alcançar certa fase do processo de formação 
(Jones, 1986). Isto é, o colaborador não tem noção de quando irá passar para a fase 
seguinte do processo, porque não há um agendamento pré-definido. Esta tática 
processa-se de acordo com as competências e capacidades do indivíduo e com as 
oportunidades/necessidades da organização. Como Van Maanen & Schein (1979:56) 
exemplificou “a maioria das evoluções de carreira nas organizações é marcada por 
processos de socialização variáveis, em vez de fixos, porque muitos fatores não são 
controlados, como o estado da economia e as taxas de turnover. Os níveis superiores de 
gestão, podem determinar parcialmente se e quando qualquer pessoa será promovida 
para o próximo nível superior hierárquico”. 
Jones (1986:264) defende que “as práticas de socialização aleatórias e variáveis 
aumentam os níveis de incerteza e ansiedade dos recém-admitidos, devido à falta de 
informações sobre o seu futuro na organização”.  
As táticas seriais vs disjuntivas estão relacionadas com o nível de apoio que os membros 
mais experientes da organização dão, ou não, aos novos colaboradores.  
As táticas de socialização em série ocorrem quando os “membros experientes da 
organização preparam os recém-admitidos, que estão prestes a assumir cargos similares 
na organização. Com efeito, esses membros experientes servem como modelos para os 
novos colaboradores (Van Maanen & Schein, 1979). Em suma, o membro mais recente 
é socializado (formado, encorajado e acompanhado) por um membro mais experiente, 
sendo este o seu mentor no processo de aprendizagem. Esta relação ajuda os novos 
colaboradores a entender o ambiente organizacional, uma vez que os colaboradores com 
mais experiência “são vistos como uma fonte potencialmente rica de assistência aos 
recém-admitidos no diagnóstico e interpretação das inúmeras surpresas que podem 
surgir nas suas transições para novos ambientes” (Louis, 1980:243). Para além disso, 
segundo Van Maanen & Schein (1979), com a aplicação desta tática os novos 
colaboradores podem ter uma noção mais confiante do seu futuro, ao ver nos seus 
colegas mais experientes uma imagem de si mesmos, mais à frente na organização. 
Estas táticas têm a vantagem de reduzir a incerteza de um modo sistemático e de 
fomentar a estabilidade (Rego et al., 2015).  
A influência da socialização organizacional na motivação, satisfação e intenção de 
saída dos colaboradores 
 
30 
Em contraste e no que respeita às táticas disjuntivas, estas ocorrem quando o recém-
admitido desenvolve os seus próprios métodos e decisões, porque nenhum outro ou o 
anterior responsável pela tarefa está disponível para lhe dar formação. Ou seja, este tipo 
de socialização permite que o colaborador desenvolva a sua própria aprendizagem, uma 
vez que não segue os passos de um mentor, nem tem um que o possa informar sobre 
como deve proceder na sua nova tarefa. Por essa razão, os processos disjuntivos 
dificultam a redução da incerteza sistematicamente – uma vez que o individuo pode 
recorrer a fontes de informação pouco rigorosas ou inapropriadas. Esta tática é, todavia, 
mais propícia à criatividade e à inovação – embora possam dar lugar ao caos e confusão 
(Jones, 1986). 
As últimas táticas, a apresentar do processo de socialização são as de investidura vs. 
desinvestidura, que dizem respeito ao “grau em que os recém-admitidos recebem apoio 
social positivo ou negativo após a sua entrada, pelos membros mais experientes da 
organização” (Jones, 1986:265). 
Os processos de investidura aceitam e valorizam as características pessoais e 
comportamentos que o novo colaborador tem e que, por conseguinte, traz para a 
organização. Este tipo de processo visa reforçar aquilo que o colaborador realmente é, 
aproveitando e desenvolvendo as habilidades, valores e atitudes que este já possui (Van 
Maanen & Schein, 1979), sem qualquer intenção de mudá-lo. Citando Van Maanen & 
Schein (1979), os processos de investidura tentam fazer com que a entrada num 
determinado papel organizacionalmente definido, seja o mais suave e livre de problemas 
possível.   
Do lado oposto temos, a tática de socialização designada por desinvestidura que ocorre 
nos casos em que as organizações “negam as características pessoais do recém-
admitido” (Van Maanen & Schein, 1979:64), com o intuito de moldar o indivíduo à 
organização. Este processo “proporciona um feedback social negativo até que os recém-
admitidos se adaptem” (Allen, 2006:240), ou seja, o novo membro é ignorado ou 
desvalorizado pelos colegas, até adquirir as regras e as normas da organização.  
Um dos objetivos do estudo de Jones (1986) foi investigar como é que as táticas de 
socialização afetavam a orientação da função/tarefa – “maneira pela qual os indivíduos 
desempenham as suas funções e se ajustam aos requisitos da tarefa” (Jones, 1986:263). 
De acordo com as suas previsões, os resultados sugeriram que diferentes padrões de 
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socialização levam a diferentes formas de adaptação dos recém-admitidos às 
organizações. Nomeadamente, as táticas institucionalizadas estão relacionadas a 
orientações da função com supervisão, dado que o indivíduo aceita passivamente o 
status quo e os requisitos de função/tarefa (Van Maanen & Schein, 1979; Jones 1986); e 
as táticas individualizadas estão associadas a orientações da função inovadoras, visto 
que o indivíduo tem a oportunidade de ser criativo e autónomo, uma vez que não tem 
supervisão nem orientação para a realização da tarefa, podendo assim, criar os seus 
próprios métodos de trabalho. De facto, a socialização institucionalizada representa um 
programa de desenvolvimento formalizado e devidamente organizado para recém-
admitido poder seguir, sem dificuldades ou receios, uma vez que lhe é fornecida toda a 
informação sobre a empresa, a tarefa, o cronograma, o seu progresso futuro, entre 
outras. Por outro lado, a individualizada representa uma ausência de estrutura, com a 
qual o indivíduo tanto se pode sentir encorajado a inovar na tarefa (Ashforth & Saks, 
1996), como também pode sentir uma sensação de abandono e ambiguidade, colocando 
a sua adaptação em causa (Ashforth et al., 2007). 
Os estudos que se sucederam a este demonstraram que para além de serem 
independentes (Ashforth, Saks, & Lee, 1997), as táticas de socialização também têm 
influência nos resultados organizacionais, tais como: orientação da função; ambiguidade 
(incerteza) sobre função; conflito com a função; compromisso organizacional; 
satisfação no trabalho e rotatividade, entre outros (Jones, 1986; Bauer & Green, 1994; 
Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003; Allen, 2006; Ashforth et al., 2007). 
Se o processo de socialização for bem-sucedido, o novo colaborador deverá: ter 
claramente o seu papel/função definido; conseguir dominar a tarefa; estar integrado 
socialmente na equipa de trabalho; conhecer as políticas, valores e missão da empresa; 
ter satisfação no trabalho e por fim, deverá sentir-se comprometido e ligado à empresa 
(por exemplo, Bauer & Green, 1998; Brett, Feldman & Weingart, 1990; Cable & 
Parsons, 2001; Morrison, 1993a, 1993b; Wanberg & Kammeyer-Mueller, 2000). 
Noutras palavras, “os recém-admitidos que forem efetivamente socializados têm melhor 
formação, são mais qualificados e mais leais, concedendo à organização uma fonte de 
vantagem competitiva no mercado” (Batistič, 2017:220). Em suma, se a socialização for 
eficaz, a empresa consegue reter os novos colaboradores e, por conseguinte, é possível: 
“i) proteger e maximizar o retorno sobre o investimento feito no recrutamento e 
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formação dos novos colaboradores e ii) impulsionar a vantagem competitiva do 
potencial do capital humano” Batistič (2017:220).  
Por outro lado, se o processo socialização não for aplicado eficazmente, advêm efeitos 
negativos que irão prejudicar a empresa. Segundo Fisher (1986), a socialização ineficaz 
é a principal causa da rotatividade voluntária e involuntária dos colaboradores. Esta 
rotatividade dos recém-admitidos, resulta no aumento dos custos e no desperdício de 
investimento que foi feito no recrutamento, seleção e formação, visto que são poucas as 
oportunidades que a organização tem para conseguir recuperar um retorno significativo 
desses investimentos (Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003). 
1.2 Motivação 
A motivação tem sido um tema muito discutido, no entanto, continua a ser complexo e 
elusivo (Mackay, 2007), razão pela qual é classificado em diversas abordagens e teorias. 
É um conceito central em comportamento organizacional (Baron, 1991), cruzando 
transversalmente todas as áreas da psicologia (Neves, 1998). Também a Gestão de 
Recursos Humanos, através da aplicação de certas práticas, pode, efetivamente, 
influenciar positivamente a motivação. O seu estudo é deveras importante, devido ao 
seu elevado impacto organizacional. Desta forma, a motivação será desenvolvida neste 
ponto, iniciando pela sua definição, na perspetiva de vários autores. 
Koontz & Weihrich (1988) definem motivação como toda a classe de impulsos, desejos, 
necessidades e forças semelhantes. Dizer que um gestor motiva os seus subordinados 
significa que ele desenvolve as ações que espera que venham a satisfazer aqueles 
desejos, impulsos e necessidades dos seus colaboradores, induzindo-os a atuar de forma 
desejada. Da mesma forma Mackay (2007) defende que a motivação ocorre quando 
alguém (ex: o chefe de equipa) dá um motivo a outra pessoa (um membro da equipa) 
para que ela aja de determinada maneira, estimulando ao mesmo tempo o seu interesse 
numa atividade. Na perspetiva de George & Jones (1999:183), motivação refere-se às 
“forças psicológicas internas de um indivíduo, que determinam a direção do seu 
comportamento, o seu nível de esforço e a sua persistência face aos obstáculos”. Pinder 
(1998:1) interpreta a motivação como o “conjunto de forças enérgicas que têm origem 
quer no indivíduo, quer fora dele e que dão origem ao comportamento de trabalho, 
determinando a sua forma, direção, intensidade e duração”. Locke e Latham (2004:388) 
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observaram que "o conceito de motivação respeita a fatores internos que impulsionam a 
ação e a fatores externos que podem agir como incentivos/estímulos à ação". De acordo 
com Armstrong & Taylor (2014), um motivo significa uma razão para fazer alguma 
coisa, enquanto que a motivação corresponde à força e à direção do comportamento, 
bem como aos fatores que influenciam as pessoas a se comportarem de determinada(s) 
maneira(s). Estes autores defendem ainda que “as pessoas são motivadas quando 
esperam que o decorrer de uma ação, possa levar à realização dos objetivos e à obtenção 
de uma recompensa valorizada - uma que satisfaça as suas necessidades e desejos” 
(Armstrong & Taylor, 2014:170). 
Se observarmos estas definições, reparamos que existem pontos em comum entre elas, 
que são nomeadamente: (1) a estimulação (o que impulsiona o comportamento); (2) a 
ação/direção e esforço (o comportamento observado); (3) a persistência (a continuação 
no tempo do comportamento motivado) e a (4) recompensa (o reforço das ações 
anteriores) (Cunha et al., 2007). 
De forma simples e sintética “a motivação é a força que energiza, direciona e sustenta o 
comportamento” (Armstrong & Taylor, 2014:169).  
Existem dois tipos de motivação: a intrínseca e a extrínseca. Cunha et al. (2007:154) 
definem motivação intrínseca, como “os comportamentos de trabalho que são 
estimulados pelo entusiasmo que o trabalho em si mesmo suscita naquele que o 
executa”. Por outras palavras, Armstrong & Taylor (2014) descrevem-na como a 
motivação pelo próprio trabalho (i.e. sem incentivos externos), explicando que ocorre 
quando os indivíduos sentem que o seu trabalho é importante, interessante e desafiador 
e que lhes proporciona alguma autonomia, oportunidade para poder usar e desenvolver 
as suas habilidades e capacidades, entre outras coisas. A motivação extrínseca 
corresponde aos “comportamentos que as pessoas têm com a finalidade de obter alguma 
recompensa material ou social, ou para evitar alguma forma de punição” (Cunha et al., 
2007:154). Ou seja, neste caso, são incentivos externos que se põem em prática com o 
intuito de motivar os indivíduos, exemplificando: “recompensas como incentivos, 
aumento de salário, elogios ou promoção; e punições como ação disciplinar, retenção de 
remuneração ou crítica” (Armstrong & Taylor, 2014:170). 
Ainda neste contexto, Armstrong & Taylor (2014) afirmam que a motivação extrínseca, 
apesar de poder ter um efeito imediato e poderoso, não é muito duradoura. Em 
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contrapartida, a motivação intrínseca, ao preocupar-se com a "qualidade de vida no 
trabalho", provavelmente terá um efeito mais profundo e duradouro, dado que os 
incentivos são unicamente inerentes aos indivíduos e ao trabalho.  
De acordo com Cunha et al. (2007), iremos classificar as várias abordagens e teorias da 
motivação em: (1) teorias de conteúdo e (2) teorias de processo. A primeira tipologia 
está relacionada com o que efetivamente motiva as pessoas e a segunda com o processo 
de desenvolvimento do comportamento motivado. Para além disso, também podem ser 
teorias gerais, que consistem em abordagens genéricas sobre o ser humano, ou seja, não 
se concentram exclusivamente no trabalho e no comportamento organizacional. Ou 
ainda teorias organizacionais que incidem diretamente sobre o comportamento 
organizacional, procurando explicar o comportamento humano numa gama diversa de 
contextos. O Quadro 2 resume e enquadra as teorias da motivação que irão ser 
explanadas. 
Tabela 1.2 - Enquadramento das teorias da motivação 
  Teorias Gerais Teorias Organizacionais 
Teorias de 
conteúdo 
 Hierarquia das necessidades 
 Teoria ERG 
 Teoria das necessidades humanas de 
McClelland 
 Teoria Bifatorial 




 Teoria da Equidade 
 ModCO 
 Definição de objetivos 
 Expectativas 
 Teoria da avaliação cognitiva 
Fonte: Adaptado de Cunha et al., (2007) 
Nos seus estudos, o psicólogo Abraham Maslow (1943) dedicou-se a tentar 
compreender a natureza humana, no âmbito da psicologia humanista. Desta forma 
organizou as necessidades do ser humano numa série de níveis ascendentes, que 
denominou por hierarquia das necessidades. O autor argumentou que as necessidades 
não satisfeitas são os principais motivadores do comportamento humano, verificando a 
precedência pelas necessidades mais básicas sobre as mais elevadas. Por outro lado, 
quando as necessidades de um certo nível estão satisfeitas, os indivíduos sentem-se 
motivados a satisfazer a necessidade do nível imediatamente a seguir, deixando as 
anteriores de serem motivadoras. 
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Para uma melhor compreensão desta teoria, apresento a hierarquia que é composta por 
cinco categorias de necessidades (das mais básicas para as mais elevadas): (1ª) 
fisiológicas (nível básico das necessidades humanas, mas vitais para a sobrevivência, 
incluem a alimentação, o descanso, etc., sendo as primeiras a ser satisfeitas); (2ª) de 
segurança (o indivíduo tenta proteger-se de situações de “perigo/risco”, através, por 
exemplo de um emprego estável, uma poupança bancária, um seguro de saúde, etc.); 
(3ª) sociais ou de amor (quando os indivíduos procuram convivência/relacionamentos 
interpessoais com quem mais se identificam como a família ou grupo de colegas, bem 
como sentimentos recíprocos como dar e receber amor ou amizade); (4ª) de estima 
(relacionam-se com o desejo do individuo em querer ser reconhecido individualmente, 
pelas suas capacidades, talentos ou técnicas, bem como sentir o respeito, a estima e a 
admiração dos outros) e por último a (5ª) autorrealização (são necessidades mais 
elevadas e estão relacionadas com a realização pessoal do indivíduo, o que significa que 
neste nível, será a realização plena do Homem e a satisfação de todo o seu potencial, no 
qual expande todas as suas capacidades e aptidões potenciais, sendo que além isso, são 
intrínsecas a cada indivíduo e podem assumir formas diversas, como por exemplo o 
sucesso académico). O autor carateriza o bom ser humano (ou mais plenamente 
humano), como sendo aquele que tem a possibilidade de se aproximar da 
autorrealização. 
A teoria de Maslow sugere que os gestores devem preocupar-se com a identificação do 
nível de satisfação das necessidades dos seus subordinados, para que saibam de que 
forma os podem motivar.  
A teoria de motivação ERG (Existence, Relatedness, Growth) é em muitos aspetos, 
semelhante à de Maslow, contudo, o psicólogo Alderfer (1972) classificou as 
necessidades humanas em três categorias: Existência (fisiológicas e de segurança 
material), Relacionamento (sociais e estima) e Crescimento (autorrealização). Segundo 
o autor o indivíduo pode sentir-se motivado por necessidades de vários níveis ao mesmo 
tempo, não sendo imposta uma sequência, o que torna esta teoria mais flexível em 
relação à de Maslow, sendo essa a principal contribuição da teoria. Por outro lado, a 
frustração da necessidade de um nível, pode levar a pessoa a retornar uma necessidade 
do nível inferior, mesmo que já tenha sido satisfeita.  
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Outra teoria sobre as necessidades humanas que explicam a motivação é a de David 
McClelland (1987), na qual defende que entre as necessidades que as pessoas 
desenvolvem ao longo da sua vida, há três que se destacam, designadamente: as 
necessidades de sucesso, de afiliação e de poder. A necessidade de sucesso representa a 
vontade de atingir a excelência, através de objetivos desafiantes, procurando o feedback 
e o bom desempenho. Neste contexto os indivíduos que são fortemente motivados para 
o sucesso, têm como principais características: gostar de assumir responsabilidades, 
ambicionar alcançar metas elevadas, ser competitivos, assumir riscos moderados, entre 
outras. Quanto à necessidade de afiliação, identifica-se pelo desejo de manter relações 
pessoais estreitas e amigáveis. De referir que as pessoas com esta carência podem 
contribuir para harmonizar as relações interpessoais no trabalho em equipa, dado que 
este é o seu principal foco. Todavia, valorizam menos a tarefa em si, bem como os 
objetivos de desempenho do grupo e da organização. Por fim, a necessidade de poder 
descreve-se pela intenção de querer controlar, influenciar ou ser responsável pelo 
desempenho dos outros. Neste caso o indivíduo gosta de causar impacto e precisa de 
sentir o prestígio e a reputação ao exercer funções de gestão e liderança. McClelland 
(1987) defende que todas as pessoas têm estes três tipos de necessidades, sendo que 
uma delas será predominante em cada indivíduo. 
A teoria bifatorial surgiu da investigação de Frederick Herzberg (1959) com os seus 
colegas, na qual solicitaram a sujeitos que pensassem em dois momentos distintos, em 
relação ao seu trabalho: um em que se tivessem sentido excecionalmente bem e outro 
mal. A análise destes resultados, evidenciaram alguns fatores, que foram organizados 
em dois grupos, designadamente: fatores motivadores (sentimento de realização, 
reconhecimento, trabalho variado e desafiante e desenvolvimento pessoal) e fatores 
higiénicos (relação com o chefe, relação com os colegas, supervisão técnica, condições 
de trabalho). De referir que estes grupos devem ser considerados independentes e os 
seus efeitos distinguidos. O motivacional diz respeito aos fatores que provocam atitudes 
positivas, face ao trabalho em si. De acordo com os autores estes têm maior duração 
temporal, além de que tendem a gerar um sentimento de crescimento e desenvolvimento 
pessoal. Contrariamente os fatores higiénicos estão relacionados com o ambiente de 
trabalho e os seus efeitos geralmente desvanecem-se rapidamente. Porém, mesmo sendo 
considerados como necessários, não são suficientes, pois apenas evitam as atitudes 
negativas, não provocando relações positivas no contexto laboral. Por outro lado, a sua 
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ausência gera atitudes negativas na medida em que as pessoas sentem que são tratadas 
injustamente, por não estarem a usufruir aquilo a que julgam ter direito. 
As caraterísticas do trabalho têm sido apontadas como uma das principais causas da 
(des)motivação (Parker & Wall, 2001), para além de estarem na base da motivação 
intrínseca, segundo o estudo de Houkes et al. (2001).  Interessa, portanto, saber quais 
são as especificidades mais relevantes das funções. É neste sentido que, se enquadra o 
modelo que Hackman & Oldham (1980), no qual identificaram as cinco caraterísticas 
que contribuem para que a função seja uma fonte de motivação: (1) a variedade (o nível 
de diversidade de atividades, competências, conhecimentos, etc. que a função exige), (2) 
a identidade (o grau em que a função requer que a pessoa execute a tarefa do princípio 
ao fim e produza uma unidade de trabalho identificável), (3) o significado (i.e. o 
impacto que o trabalho tem na vida dos outros, dentro ou fora da organização), (4) a 
autonomia (o nível de independência no planeamento do trabalho e na forma de 
execução da tarefa) e (5) o feedback (as informações regulares dadas aos indivíduos 
sobre os seus resultados, desempenho ou progresso no contexto laboral, para que estes 
percecionem se estão a evoluir positiva e corretamente). 
Hackman & Oldham (1980) argumentam que estas características da função originam, 
aquilo que designaram de estados psicológicos críticos: (1) o significado – a medida em 
que os indivíduos consideram que o trabalho é valioso e digno de ser feito (que deriva 
da variedade, identidade e significado da função); (2) a responsabilidade – o grau de 
responsabilidade que o indivíduo sente pelos resultados do trabalho (que decorre da 
autonomia da função); e (3) os conhecimentos do resultado – o nível de perceção da 
eficácia do trabalho realizado (que provém do feedback). Consequentemente resultam 
na influência positiva da motivação (intrínseca), da satisfação geral e do desempenho. 
Todavia existem também três variáveis moderadoras entre a relação das caraterísticas e 
os resultados, que são nomeadamente a necessidade de crescimento ou desenvolvimento 
do indivíduo; conhecimentos e aptidões e a satisfação com o contexto. Concluindo 
quanto mais elevados os níveis destas variáveis o indivíduo tiver, melhor serão os 
resultados provocados pelas caraterísticas da função. 
Adams (1965) desenvolveu a teoria da equidade que defende a necessidade de justiça no 
local de trabalho. Quando os colaboradores comparam os seus investimentos (formação, 
conhecimentos específicos, empenho, tempo, etc.) na organização com aquilo que 
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recebem dela (salário, estatuto, oportunidade de promoção, etc.) têm a perceção pessoal 
acerca da justiça que é ou não feita, no contexto laboral. Os indivíduos podem ter como 
termos de referência para avaliar essa justeza: os próprios (confrontando as suas 
expectativas com a realidade), os colegas de trabalho da mesma organização (equidade 
interna) e as pessoas que exercem funções semelhantes noutra organização (equidade 
externa).  
A comparação do rácio ganho/investimento do colaborador com o rácio do referente 
pode resultar numa das seguintes situações: equidade (quando os rácios são 
semelhantes), iniquidade favorável (quando o rácio do colaborador é superior em 
relação ao comparativo, estando este a ser beneficiado, dado que existe excesso de 
pagamento) e na iniquidade desfavorável (quando o rácio do indivíduo é inferior face ao 
comparado, estando a ser prejudicado porque o pagamento é insuficiente). A lógica da 
justiça seria que as organizações fossem capazes de discriminar os contributos das 
pessoas para com ela e recompensá-las de acordo com esses investimentos: quem mais 
contribuísse para a empresa, mais ganhava. Resumidamente, a motivação depende do 
equilíbrio entre o que o colaborador investe na empresa e os ganhos que esta lhe 
oferece. 
Neste sentido, a teoria da equidade é fundamental para a gestão da motivação, pois 
demonstra que a motivação é maior quando as pessoas se apercebem que quanto mais se 
esforçarem podem, muito provavelmente, obter uma recompensa melhor. Por outro 
lado, se esta perceção não existir, a tendência será para que as pessoas (normalmente 
com bons níveis de desempenho) se sintam injustiçadas e, consequentemente, as leve a 
sair da empresa ou a reduzir os seus investimentos, para o nível daqueles com menor 
desempenho.  
Para enquadrar a teoria da modificação do comportamento organizacional (ModCO) é 
necessário conhecer o conceito de aprendizagem operante de Skinner (1974), traduz-se 
na relação dinâmica entre o comportamento e as suas consequências que, por sua vez, 
influenciam a frequência em que ocorrem, através do reforço. Existem quatro tipos de 
reforços, que podem aumentar a probabilidade de ocorrência (reforço) do 
comportamento e para enfraquecer outros (reforço negativo, extinção ou punição): o 
reforço que consiste em dar uma recompensa pelo desempenho do comportamento 
desejado; o reforço negativo que se refere à suspensão de uma contingência indesejada 
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devido ao surgimento do comportamento desejado; a extinção que envolve a retirada de 
um reforço positivo de modo a que o comportamento indesejado deixe de se manifestar 
e por fim a punição que proporciona consequências negativas a um comportamento 
indesejado, de modo a fazer decrescer a frequência desse comportamento. Resumindo 
ao manipular as consequências de um certo comportamento, é possível orientá-lo no 
sentido desejado. 
Neste seguimento, Fred Luthans & Robert Kreitner (1975) desenvolveram a teoria da 
Modificação do Comportamento Organizacional (ModCO), que visa motivar os 
comportamentos desejados através de uma estratégia de reforço e desmotivar os 
indesejados, com intervenções de extinção ou punição. Este tipo de programas permite 
aumentar o desempenho e tendem a ser mais eficazes na indústria do que nos serviços 
(Ambrose & Kulik, 1999).  
A intervenção da ModCO (Luthans & Martinko, 1987) assenta em cinco princípios: (1º) 
identificar os comportamentos relacionados com os problemas de desempenho; (2º) 
medir as frequências do comportamento identificado; (3º) analisar as contingências 
antecedentes e consequentes na envolvente atual; (4º) intervir para mudar as 
contingências ambientais, de modo a acelerar os comportamentos desejados (reforço) e 
a desacelerar os indesejados (extinção ou punição) e por último, 5º avaliar se a mudança 
comportamental correu na direção desejada e introduzir melhorias que por via da 
medição e monitorização dos resultados.   
Segundo Luthans & Davis (1982), este processo tende a decorrer numa sucessão de 
etapas do tipo ABAB (introdução/retirada/reintrodução) até que o comportamento se 
estabilize ao nível desejado. Fase A: período de base. Fase B: inicia-se a intervenção, 
continuando a medição. Fase A: trata-se do período de não-intervenção, dado que o 
comportamento em causa está estabilizado num determinado nível, bem como se 
reestabelece as condições iniciais. Esta retirada pode reconduzir o comportamento para 
o nível do período de base. Fase B: procede-se à reintrodução da intervenção e verifica-
se quais os resultados do nível do comportamento.  
De acordo com Miner (1992), para o sucesso deste tipo de programa devem-se ter em 
consideração as seguintes regras: as recompensas envolvidas devem ser relevantes para 
os indivíduos, bem como devem ocorrer logo depois dos comportamentos terem 
ocorrido; devem aplicar as recompensas “naturais” (ex: elogios); os pequenos passos 
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que garantem o alcance dos grandes objetivos, devem ser premiados de imediato, não 
no final do processo; os reforços devem seguir-se instantaneamente quando possível ao 
comportamento desejável, sendo que ainda devem ser contingentes em relação a 
comportamentos específicos para que se torne mais fácil a identificação da causa do 
reforço e por último, os objetivos devem ser definidos positivamente. 
Posto isto, conclui-se que a teoria ModCO, realça as causas externas do comportamento, 
dado que este é uma consequência de estímulos e reforços, reduzindo desta forma as 
cognições individuais. Razão pela qual se tem vindo a incorporar, na ModCO, 
elementos da teoria da aprendizagem social (George & Jones, 1999), que defende que 
os comportamentos são aprendidos através da observação dos comportamentos dos 
outros. Assim as pessoas antecipam o que lhes poderá acontecer, se agirem de 
determinada maneira. Desta forma, esta última teoria estabelece uma ligação entre as 
teorias tradicionais das necessidades e motivos (assentes em caraterísticas internas) e a 
teoria ModCo (foco nas causas externas). Esta integração desenvolveu a ideia de 
autocontrolo, o que permite às pessoas que proceder à regulação/controlo das suas 
próprias ações através da manipulação de estímulos, processos internos e respostas. 
Desta forma as pessoas são capazes de se auto-disciplinarem e de adotar determinado 
tipo de comportamentos, mesmo que não haja pressão externa.  
A teoria da definição dos objetivos de Locke & Latham (2004) baseia-se na motivação 
dos indivíduos através de objetivos. Locke (1978) pretende distinguir a definição de 
objetivos como a fonte de motivação mais importante de todas. Neste sentido e tendo 
em conta o seu poder motivacional, esta teoria procura identificar o tipo de objetivos 
capazes de produzir níveis de desempenho mais elevados. A conclusão mais 
significativa no âmbito desta teoria é que os objetivos mais eficazes são aqueles que 
reúnem as caraterísticas SMART: Specific (específicos), Measurable (mensuráveis), 
Agreed (alcançáveis), Realistic (realistas) e Timed (prazo). 
De facto, os objetivos com estas especificidades motivam os indivíduos, na medida em 
que são desafiantes ao ponto de conseguirem levá-los a: captar a sua atenção para as 
ações relevantes; conduzir a níveis de esforço mais elevados; promover o 
desenvolvimento de planos, estabelecer prazos temporais e aumentar a persistência face 
aos obstáculos, para no fim alcançarem esses objetivos.  
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No entanto, para que a definição de objetivos se suceda e seja um sucesso, é necessário, 
primeiramente, que os indivíduos aceitem os objetivos. De modo sentem-se 
comprometidos com uma meta e consequentemente, esforçam-se para conseguir 
alcançá-la. O método mais persuasivo para a aceitação é a participação do indivíduo, no 
momento em que se estabelecem os objetivos, em conjunto com os seus superiores. 
Além desse, outro facto que pode ajudar na aceitação é a existência de recompensas 
associadas ao alcance dos objetivos, porém estes podem ser motivadores por si só, isto 
é, funcionarem como fonte de motivação intrínseca. Um dos fatores determinantes para 
o sucesso é a transmissão do feedback ao colaborador, do seu progresso alcançado, para 
que tenha noção do esforço realizado até ao momento.  
Porter & Lawler (1968) desenvolveram e complementaram a teoria das expectativas de 
Vroom (1964). Esta é uma abordagem de base cognitiva que considera que o 
comportamento e o desempenho são o resultado de uma escolha consciente que, 
normalmente leva a ganhos maiores para o indivíduo. A teoria estrutura-se 
essencialmente em três conceitos: expectativa (é a possibilidade do esforço exercido, 
por uma pessoa com meios e competências para executar a tarefa com sucesso, resultar 
no desempenho bem-sucedido, sendo que, consequentemente, espera obter uma dada 
recompensa), valência (refere-se ao valor da recompensa percebido como valioso para o 
indivíduo, dado que difere de pessoa para pessoa e para que haja um esforço é 
necessária uma recompensa valiosa) e instrumentalidade (consiste no grau em que um 
resultado de primeira ordem, facilita o alcance de outro resultado, o de segunda ordem).  
O nível de motivação está dependente da satisfação das seguintes condições e como tal 
o indivíduo deve: valorizar aquilo que a organização tem para lhe oferecer – a 
recompensa - (ter valência elevada); percecionar que tem que alcançar um nível elevado 
de desempenho para obter os resultados pretendidos (ter instrumentalidade elevada); e 
por fim, acreditar que fazer um esforço maior, permitirá o acesso ao resultado desejado 
(expectativa elevada). A teoria defende que o indivíduo apenas estará motivado se 
cumprir as três condições, pois no caso de não se verificar um dos elementos, considera-
se a motivação nula. 
Na perspetiva da teoria da avaliação cognitiva de Edward Deci (1971), devem ser 
considerados os dois subsistemas motivacionais: intrínseco e extrínseco. As pessoas 
intrinsecamente motivadas atribuem o seu comportamento a necessidades internas e, 
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consequentemente, esforçam-se para obter recompensas que satisfaçam as suas 
necessidades intrínsecas. Eventualmente, se estes indivíduos começam a atribuir o seu 
comportamento a causas externas, a sua motivação intrínseca diminui. As variáveis 
externas também são importantes, no entanto, têm que ser geridas com cuidado, pois se 
percecionadas como controladoras do comportamento individual, tendem a diminuir a 
motivação intrínseca. Todavia é defendido que as organizações devem, essencialmente, 
estimular a motivação intrínseca. Para além disso, este tipo de teoria tem como efeito a 
autodeterminação, que consiste no desenvolvimento de “um sentimento de escolha na 
iniciação e regulação das ações individuais” (Deci et al., 1989:268) e que resulta em 
mais criatividade, autoestima e bem-estar. 
Esta teoria teve como contribuição importante a introdução da noção de que a 
causalidade percebida do comportamento corresponde a um contínuo. Ryan & Connel 
(1989) distinguiram quatro níveis de causalidade de comportamento: externa (justifica-
se pela existência de regras, por medo de punição ou por influência de uma autoridade 
exterior), introprojetada (regulação anteriormente externa e que passa a ser feita por 
processos internos), identificada (de acordo com os valores e necessidades individuais, 
geralmente, na forma de “eu quero”) e intrínseca (pelo prazer intrínseco). 
1.3 Satisfação 
Segundo Cunha et. al., (2007), a satisfação é uma das variáveis mais estudadas no 
âmbito do comportamento organizacional. Torna-se por isso importante definir este 
conceito sob a perspetiva de vários autores, bem como apresentar as principais causas e 
consequências que lhe estão associadas, devido ao seu impacto organizacional.  
Locke (1976) define satisfação no trabalho como o estado emocional prazeroso (ou 
positivo) do indivíduo, resultante da avaliação do seu trabalho/experiências de trabalho 
ou a realização dos seus valores de trabalho. Por outras palavras, é uma resposta/reação 
afetiva ao trabalho, que se traduz no pensamento que o colaborador tem sobre o seu 
próprio trabalho, que posteriormente lhe irá gerar uma emoção positiva de bem-estar. 
Desta forma são refletidos os sentimentos individuais em relação ao trabalho, que 
podem afetar o desempenho do indivíduo e da organização. Cranny et al. (1992) 
afirmam que a satisfação no trabalho é uma reação afetiva (isto é, emocional) a um 
trabalho, derivada à comparação dos resultados reais com os desejados (esperados, 
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merecidos, etc). Para Spector (1997:2) “a satisfação dos colaboradores é simplesmente a 
maneira como as pessoas se sentem em relação ao seu trabalho e a diferentes aspetos do 
seu trabalho. É a medida em que as pessoas gostam (satisfação) ou não gostam 
(insatisfação) do seu emprego”. Segundo Robbins & Judge (2007) e Daft (2003), a 
satisfação no trabalho é definida como os sentimentos positivos que uma pessoa sente 
sobre o trabalho, com base na avaliação das características do trabalho.  
De acordo com os autores acima referenciados, parece haver um consenso geral de que 
a satisfação no trabalho, se caracteriza pela componente afetiva, uma vez que se trata de 
uma reação afetiva (emocional) ao trabalho do indivíduo.  
Para além da vertente afetiva, os autores (Organ & Near, 1985; Fisher, 2000) 
reconheceram que a satisfação no trabalho também é composta pela componente 
cognitiva – que corresponde a uma atitude face ao trabalho provocada por sentimentos, 
convicções ou intenções comportamentais, sobre determinado objeto ou situação.  
Conforme defendeu Brief (1998), a satisfação no trabalho consiste num estado 
emocional expresso através de uma avaliação afetiva e/ou cognitiva a uma experiência 
de trabalho. Segundo Spector (1997), a satisfação no trabalho também pode ser 
considerada como um sentimento global sobre o trabalho ou estar relacionada com 
atitudes globais sobre vários aspetos ou facetas do trabalho – tais como: recompensas 
(pagamento); as outras pessoas (colegas e supervisores); a natureza do trabalho em si e 
da organização. Também Robbins (2002:74) define satisfação no trabalho “como a 
atitude geral de uma pessoa em relação ao trabalho que realiza”. O autor considera que a 
pessoa tem uma reação ativa às situações de trabalho que não a satisfazem, 
determinando atitudes de mudança. Já Weiss (2002:175) descreveu a satisfação no 
trabalho como sendo uma apreciação avaliativa positiva ou negativa, que o indivíduo 
faz sobre o trabalho ou sobre a situação”. Ainda que a satisfação no trabalho seja, 
geralmente, considerada como uma resposta afetiva, normalmente é medida como uma 
avaliação de atitudes no trabalho em comparação com os padrões internos ou externos 
de um indivíduo (Fisher, 2000). 
Portanto, o conceito de satisfação no trabalho deve considerar: a componente 
afetiva/emocional (relacionada com os sentimentos ou reações emocionais que a pessoa 
tem em relação a trabalho) e a componente cognitiva (relativa à racionalidade do 
indivíduo sobre o trabalho, refletida em atitudes), que se decompõe em fatores 
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intrínsecos e extrínsecos. De modo sintético, os indivíduos estão sujeitos à parte afetiva, 
bem como aos fatores intrínsecos e extrínsecos relacionados com o contexto laboral. 
Seguidamente irão fazer-lhes uma avaliação/julgamento, que resultará numa reação 
positiva ou negativa, levando-os a tomar uma atitude positiva (a satisfação) ou negativa 
(insatisfação). De acordo com Locke (1976) a insatisfação no trabalho é um estado 
emocional desagradável, resultante da avaliação do próprio trabalho, como sendo 
frustrante; incapacitante da obtenção de valores ou como criador de desvios.  
Para a análise das causas da satisfação com o trabalho, consideram-se essencialmente 
três fatores: o indivíduo, o trabalho e a interação indivíduo/trabalho (Cunha et al., 
2007). Neste sentido, Furnham (1992) traduz a satisfação numa função que depende do 
trabalho, da personalidade ou disposições individuais, do grau de adaptação entre a 
pessoa e o seu trabalho e do erro. Tendo em conta que os elementos principais desta 
equação são a personalidade e o trabalho, quando os combinados indicam que: (1) certas 
caraterísticas individuais tendem agir como predisposições para níveis de satisfação 
superiores, independentemente do trabalho; (2) determinadas funções tendem a 
provocar níveis de satisfação superiores naqueles que as executam, independentemente 
das caraterísticas individuais desses indivíduos e (3) a principal fonte da satisfação no 
trabalho é o grau de adaptação entre as caraterísticas do indivíduo e as do trabalho. Em 
suma, a satisfação pode resultar: das caraterísticas individuais da pessoa; das 
caraterísticas da própria função ou da interação entre a pessoa e a função.  
De acordo com Cunha et al., (2007), existem diversos modelos que explicam a 
satisfação, contudo, podem ser agrupados em três tipos de antecedentes da motivação, 
que são eles: (1) as políticas e práticas organizacionais (por exemplo a política salarial, 
os estilos de chefias, etc.), (2) as caraterísticas da função (como a variedade, a 
identidade, etc) e (3) as  caraterísticas individuais (tais como a autoestima, a 
necessidade/motivação de sucesso, etc.) 
Para além disso, o estudo deste tema pode ser agrupado em três modelos de 
investigação Cunha et al., (2007), nomeadamente: nos modelos concentrados no 
indivíduo (que procuram identificar as caraterísticas individuais que fazem com que os 
indivíduos se tornem naturalmente mais ou menos satisfeitos), nos modelos centrados 
nas situações (que analisam quais as caraterísticas em contexto laboral que induzem a 
maior ou menor satisfação) e nos modelos concentrados nas interações (que investigam 
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como se explica a (in)satisfação através do grau de (des)ajustamento entre as 
caraterísticas individuais e as situações). 
O interesse da literatura em estudar a satisfação no trabalho está fortemente relacionado 
ao facto deste conceito ter o potencial de “afetar vários tipos de comportamentos nas 
organizações e contribuir para o nível de bem-estar dos colaboradores” (George & 
Jones, 2008:84), tendo em consideração que o sucesso de uma organização depende, 
maioritariamente, dos seus colaboradores. 
O constructo sugere que se colaboradores estiverem satisfeitos são mais produtivos 
(Miller & Monge, 1986; Staw & Barsade, 1993) e comprometidos com a empresa, pelo 
que se irão esforçar para a ajudar a crescer e desenvolver (Locke & Latham, 1990). 
Segundo Cranny et al., (1992), a satisfação no trabalho proporciona o aumento da 
motivação dos colaboradores, o que leva a uma maior produtividade e ao crescimento 
económico e industrial. Consequentemente, resulta na redução de custos, do absentismo, 
dos erros e da rotatividade de pessoal, tornando-se assim, num grande impulso para a 
maioria das organizações. 
Neste seguimento, é fundamental compreender as causas da satisfação para que se possa 
intervir, de forma a melhorar os níveis de satisfação dos colaboradores (Cunha et al., 
(2007). Estas podem ser divididas em pessoais (fatores demográficos e diferenças 
individuais) e organizacionais (relacionadas com o trabalho). Relativamente às causas 
de satisfação pessoais, mais propriamente, às variáveis demográficas, Locke (1976) 
listou algumas características individuais dos trabalhadores que podem afetar o seu 
nível de satisfação, nomeadamente: idade, sexo, educação, posição ocupada e tempo 
que está a trabalhar na empresa. Por outro lado, as causas da satisfação organizacionais 
correspondem ao salário, ao trabalho em si, às perspetivas de carreira, ao estilo de 
chefia, aos colegas e às condições físicas (Cunha et al., 2007). O salário e as 
recompensas representam uma das principais causas, porque entre muitas outras coisas, 
podem funcionar como um incentivo e um sinal de reconhecimento organizacional, pelo 
esforço do indivíduo. Hackman & Oldham (1980), defendem que a satisfação pode ser 
um dos resultados de uma função motivacional, relacionada com as caraterísticas da 
função (variedade, identidade, significado, autonomia, feedback), ou seja, provém do 
trabalho em si. As perspetivas de carreira representam uma causa da satisfação, na 
medida em que retratam os níveis salariais, o estatuto e o prestígio que é dado ao 
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indivíduo. Também as caraterísticas da supervisão impactam a satisfação, devido à 
orientação do supervisor para as relações interpessoais e ao estilo de liderança 
participativo (Cunha, et al. 2007). Os colegas de trabalho são um determinante da 
satisfação, no sentido em que se existirem boas relações laborais é proporcionado um 
ambiente de trabalho agradável, bem como constituir relações de apoio e uma equipa 
coesa. Por último as condições de trabalho, não devem ser desmazeladas, no entanto, de 
um modo geral acredita-se que só interfiram na satisfação do individuo quando estão 
completamente degradadas (Herzberg, 1996). 
Após identificadas as principais causas da satisfação no trabalho, vejamos as 
consequências e respostas à insatisfação.  
Conforme surgem Turnley & Feldman (1999) as respostas individuais à insatisfação, 
traduzem-se em quatro opções comportamentais: (1) a saída (quando as pessoas saem da 
empresa definitivamente), (2) a voz (o indivíduo continua na empresa, mas manifesta o 
seu descontentamento e sugere a introdução de mudanças), (3) a lealdade (mantém-se 
na empresa sem “quebrar” a lealdade, porém o comportamento é fundamentalmente 
passivo) e (4) a negligência (o indivíduo fica na empresa, desinteressando-se pela 
organização e pelo trabalho).  
Karatepe et al. (2006) revelou que o nível baixo de satisfação no trabalho (insatisfação) 
leva a níveis altos de intenção de saída e/ou rotatividade (Lam et al., 2001). Pizam & 
Thornburg (2000) afirmam que quase 90% dos colaboradores se despedem quando 
estão insatisfeitos com o local de trabalho. Assim, considera-se que a (in)satisfação é 
um dos preditores da rotatividade (Staw, 1984), bem como do absentismo (Scott & 
Taylor, 1985).  
Yang (2010) sugere a importância dos gestores/supervisores monitorizarem os 
subordinados de muito perto, para detetar e agir de imediato a quaisquer sinais de 
insatisfação (como stress, frustração, etc.), para se possível, atenuar este problema. 
Podemos resumir os impactos da satisfação na Figura 1.1 
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Figura 1.1 - Síntese dos impactos da satisfação 
1.4 Intenção de saída 
Burgess (1998) define rotatividade ou turnover como a rotação ou movimentação de 
trabalhadores: a) no mercado de trabalho; b) entre as empresas, lugares e ocupações e c) 
entre os estados de emprego e desemprego. De um modo geral a rotatividade refere-se à 
saída de um trabalhador da organização (Morrell et al., 2001). 
A rotatividade pode ser voluntária ou involuntária. Considera-se voluntária quando é 
vontade do colaborador sair da organização e involuntária nos casos em que a iniciativa 
é da parte da empresa.  
É fundamental tentar compreender quais são os motivos que levam os colaboradores a 
sair de uma organização por iniciativa própria. A investigação das variáveis que 
antecedem a intenção de saída concede às empresas a possibilidade de delinear ações 
que tenham como objetivo reter talentos importantes, que lhe permitem alcançar 
vantagem competitiva. 
A maioria dos modelos tradicionais de rotatividade, incluem duas variáveis principais 
que predizem a intenção de sair, que são as atitudes do trabalho (e as respetivas causas), 
como a satisfação no trabalho e o compromisso organizacional e a facilidade de 
movimento, refletida nas alternativas percebidas de trabalho e no ato de procura de 
emprego (March & Simon, 1958; Hom & Griffeth, 1995; Mobley, 1977). 
Um dos modelos mais conhecidos é o de Mobley (1977), que apurou a ligação entre a 
satisfação no trabalho e a eventual rotatividade voluntária, esclarecendo este mecanismo 
psicológico. Explicado de um modo geral, este processo inicia quando as pessoas 
avaliam o seu trabalho e obtêm como resultado a insatisfação em relação a este. 
- Compromisso 
- Desempenho 
- Motivação  
- Produtividade 
- Crescimento Económico e Industrial 
- Custos  
- Absentismo  
- Erros  
- Rotatividade de pessoal (turnover) 
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Consequentemente pensam em sair da organização, razão que as leva a procurar outras 
alternativas de emprego. De seguida, comparam as novas opções com o seu trabalho 
atual e no caso de qualquer uma dessas alternativas ser julgada melhor do que a situação 
corrente, muito provavelmente tomam a decisão de sair. Portanto, este processo refere-
se à disposição consciente e deliberada de deixar a organização, gerando assim a 
rotatividade voluntária. Mais tarde, Mobley, Griffeth, Hand & Meglino (1979) 
propuseram uma expansão do modelo, pois identificaram um número muito grande de 
variáveis de trabalho, organização, emprego e pessoa potencialmente relevantes para o 
processo de rotatividade. 
Neste âmbito, baseado no mercado de trabalho e na área psicológica, Morrell et al. 
(2001) identifica uma lista de antecedentes da rotatividade:  
Mercado: 
 Oferta e a procura de recursos humanos  
 O desemprego e emprego 
 As oportunidades no mercado de trabalho 
 Nível salarial no mercado de trabalho 
 O custo dos empregos 
Psicológica (perceções e atitudes relacionadas ao trabalho):  
 Satisfação no trabalho 
 O envolvimento no trabalho 
 As carreiras 
 O stress ocupacional  
 O clima organizacional  
 As caraterísticas das funções  
 O estilo de liderança  
Como podemos observar, os antecedentes de turnover referentes ao mercado 
apresentados, são variáveis externas aos indivíduos. Por exemplo quando há melhores 
oportunidades no mercado de trabalho, a tendência que prevalece é a intenção de 
procurar outras alternativas de trabalho. Por outro lado, a dimensão psicológica está 
associada às perceções e atitudes relacionadas com o trabalho. Imaginemos, quando o 
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indivíduo perceciona que a empresa tem baixas oportunidades de progresso na carreira; 
sente-se inadaptado ao tipo de supervisão; gera o sentimento de insatisfação, são tudo 
fatores, que provavelmente o que podem impulsionar para sair da organização.  
É por isso muito importante que as empresas conheçam e compreendam as causas da 
rotatividade, para que consigam adotar e adaptar estratégias que lhes permitam, por um 
lado, reter as pessoas, e por outro minimizar os efeitos prejudiciais causados por esta 
(Flint et al., 2013).  
A elevada rotatividade é indesejável para a organização, uma vez que envolve custos 
significativos, tanto a nível de custos tangíveis (recrutamento, seleção, integração, 
formação e desenvolvimento, benefícios, saída, etc.) como intangíveis (perda de know-
how, quebra no fluxo de trabalho, etc.) (Koys, Mitchell et al., 2001; Holtom et al., 2005; 
Flint et al., 2013). Como podemos analisar, para além do turnover ser dispendioso, 
torna-se num obstáculo à manutenção de talentos e ainda prejudica o desempenho da 
empresa (Hinkin & Tracey, 2000; Glebbeek & Bax, 2004). Devido às consequências do 
turnover apresentadas, pode-se considerar que a retenção dos funcionários é, de facto, 
relevante para o sucesso organizacional. 
Mitchell et al. (2001) são uns dos vários autores que argumentam que a integração no 
trabalho (através das táticas de socialização) representa um conjunto de forças que 
influenciam a retenção dos colaboradores. No entanto, estes autores destacam-se, neste 
contexto, pois descreveram as três dimensões de integração no trabalho que consideram 
essenciais para que se suceda a retenção, que designaram por ligações, adaptação e 
sacrifício. As ligações estão relacionadas com o grau em que os indivíduos têm 
vínculos/conexões com outras pessoas e/ou atividades. Quanto maior o número dessas 
ligações, menor a probabilidade de os indivíduos tomarem a decisão de sair. A segunda 
dimensão diz respeito ao grau em que os indivíduos percecionam a sua adaptação ao 
ambiente e à organização. Quanto melhor for a adaptação, maior será a probabilidade do 
indivíduo se sentir ligado à organização e, pelo contrário, menor a vontade de querer 
desistir. Por fim, o sacrifício refere-se aos benefícios materiais e/ou psicológicos que 
seriam perdidos ao desistir. Quanto maiores os sacrifícios associados à saída, menor a 
probabilidade, dos indivíduos quererem perder esses benefícios ao saírem. Estas três 
componentes associadas à organização e à comunidade de um indivíduo, criam uma 
matriz que sugere seis dimensões: ligação-organização; ligação-comunidade, adaptação-
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organização; adaptação-comunidade; sacrifício-organização e sacrifício-comunidade). 
Os autores propõem que, essas dimensões juntas, mostram e explicam a significativa 
influência da integração no turnover, além da satisfação no trabalho, compromisso 
organizacional, alternativas de trabalho e a procura de emprego. Concluindo Mitchell et 
al. (2001) defendem que, dadas as alternativas, as pessoas ficam se estiverem satisfeitas 
com o seu trabalho e comprometidas com a organização e, pelo contrário, saem se não 
estiverem. 
Também as perceções de justiça, o suporte organizacional e a confiança organizacional 
são variáveis que estão relacionadas com a intenção de saída. Farooq & Farooq (2014) 
demonstraram que os colaboradores são sensíveis a questões relativas à justiça no 
contexto de trabalho e verificaram que a confiança organizacional intercede na relação 
entre de justiça e a rotatividade. Assim a perceção de justiça e do suporte organizacional 
aumentam a confiança do indivíduo na organização, diminuindo a sua intenção de saída. 
Outro aspeto que afeta essa intenção é perceção de suporte organizacional (Diógenes et 
al., 2016), quanto maior o apoio que os indivíduos sentirem, menor a hipótese de 
saírem. Em síntese, a literatura indica que a perceção de suporte organizacional e a 
confiança organizacional podem predizer a intenção de rotatividade, sendo possível que 
a confiança, por sua vez, desempenha um papel conciliador na relação.  
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2 CAPÍTULO 2 – ESTUDO EMPÍRICO 
Neste capítulo apresenta-se o modelo teórico, com os respetivos objetivos e hipóteses 
do estudo. De seguida, carateriza-se a metodologia de recolha dos dados e apresentam-
se os instrumentos de medida.  
2.1 Objetivos e Hipóteses 
Contextualizando, a temática deste estudo foi escolhida pelo facto de, atualmente, a 
Roca, S.A. apresentar elevado turnover que, pelos seus dados estatísticos está a 
aumentar progressivamente (gráfico 3.3), constituindo assim um dos seus principais 
problemas organizacionais. No seu caso, as saídas ocorrem principalmente entre o 1º e o 
3 º mês após a entrada na empresa, como se pode observar no gráfico 3.6. Posto isto, 
achamos necessário e pertinente tentar perceber as razões que levam os colaboradores a 
sair da empresa neste período.  
Do ponto de vista da organização, é fundamental compreender se as práticas de gestão 
de recursos humanos que estão a ser aplicadas aquando a entrada do colaborador na 
empresa são as mais adequadas e eficazes. Isto é, se as táticas de socialização que a 
Roca, S.A. põe em prática levam efetivamente os novos colaboradores a sentirem-se 
integrados, mais comprometidos e envolvidos com a empresa, contribuindo para o 
aumento da sua motivação e satisfação em contexto laboral. De seguida, pela ótica do 
colaborador, deve-se compreender o que realmente o motiva (fatores) e se de facto estão 
motivados e satisfeitos. Por fim, em que medida a satisfação laboral está relacionada 
com a intenção de saída. Desta forma poderemos identificar os fatores que a empresa 
deve apostar estrategicamente para reter os seus colaboradores e, assim, evitar a sua 
saída. 
Resumidamente, este estudo tem como objetivo verificar se, conforme atesta muita da 
literatura já abordada (Bauer & Green, 1994; Ashforth & Saks, 1996; Kammeyer-
Mueller & Wanberg, 2003; Allen, 2006; Saks et al., 2007), as PGRH, neste caso 
concreto, a socialização organizacional, influenciam a satisfação dos colaboradores e a 
sua consequente intenção de saída. Pretende-se assim confirmar o papel estratégico da 
Gestão de Recursos Humanos, que tem como principal objetivo aumentar/melhorar a 
satisfação e motivação dos colaboradores, que se irá traduzir numa maior retenção 
destes. 
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Neste estudo foram utilizadas como variáveis as “práticas de socialização”, a “satisfação 
dos colaboradores”, a “motivação” e a “intenção de saída”. Pretende-se avaliar as 
associações entre estas variáveis, tal como são operacionalizadas no questionário “a 
influência das Práticas de Gestão de Recursos Humanos – socialização –, na motivação 
e satisfação dos colaboradores e intenção de saída”.  
Neste sentido, foram postuladas as 4 hipóteses deste estudo:  
Hipótese 1: As práticas de socialização organizacional estão positivamente associadas à 
satisfação dos colaboradores. 
Hipótese 2: A Motivação está positivamente associada à satisfação no trabalho. 
Hipótese 3: A Motivação está negativamente associada à intenção de saída. 
Hipótese 4: A satisfação no trabalho está negativamente associada à intenção de saída. 
Estas hipóteses resultam das relações entre as estas variáveis identificadas na revisão da 
literatura, que levam a propor que, na organização em estudo, se comportarão de forma 
semelhante ao já verificado previamente em outros contextos. 
Destas hipóteses resulta o seguinte modelo teórico: 
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2.2 Metodologia de recolha de dados 
A amostra em estudo foi obtida a partir de uma população de colaboradores da Roca, 
S.A., cuja entrada na empresa ocorreu há menos de 2 anos. Primeiramente, foram 
solicitadas (pessoalmente) as devidas autorizações para aplicação do questionário e 
posteriormente (via email), para a dispensa dos colaboradores para o respetivo 
preenchimento. Convocaram-se 255 colaboradores, entre setembro e outubro de 2018, 
dos quais apenas compareceram 127, sendo a taxa de resposta aproximadamente 50%. 
Os questionários (em forma de papel) foram distribuídos e recolhidos presencialmente, 
quer em grupo, quer individualmente, nas instalações da empresa. A sua aplicação foi 
precedida de uma explicação dos objetivos, do conteúdo, bem como dos 
esclarecimentos sobre a confidencialidade dos dados. Ainda assim, observou-se alguma 
falta de compreensão no grupo dois.   
2.3 Instrumentos de medida 
Para avaliar as variáveis anteriormente designadas foi administrado o questionário “a 
influência das práticas de gestão de recursos humanos, na motivação e satisfação dos 
colaboradores e intenção de saída”. Este questionário foi realizado no Instituto Superior 
de Contabilidade e Administração de Coimbra (ISCAC), no âmbito do projeto de 
mestrado de Gestão Empresarial, sendo composto por quatro grupos, nomeadamente: 
dados demográficos, práticas de gestão de recursos humanos (socialização), motivação, 
satisfação no trabalho e por fim intenção de saída, totalizando 100 questões. 
A primeira parte do questionário é constituída pelos dados demográficos, que se 
centram nas seguintes variáveis: género, idade, categoria profissional, tempo que está na 
empresa e habilitações literárias. 
A segunda parte, destina-se a medir as práticas de recursos humanos, mais 
especificamente, de socialização, de acordo com Jones (1986). É um instrumento de 
autoavaliação com 30 itens, composto por 6 grupos de táticas de socialização, 
designadamente e por ordem: coletivas vs. individuais, formais vs. informais, 
investidura vs. desinvestidura, sequenciais vs. aleatórias, seriais vs. disjuntivas e fixas 
vs. variáveis. Cada grupo de tática tem 5 itens. Os indivíduos devem responder a estas 
questões de acordo com a sua experiência de socialização, aquando da entrada na 
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organização e para isso, utilizam uma escala de Likert de 6 pontos que varia de (1) 
“discordo totalmente” a (6) “concordo totalmente”. 
A terceira parte do questionário refere-se à motivação (intrínseca e extrínseca) em 
contexto laboral. O instrumento de medida original é o Work Values Questionnare 
(Furnham et al., 2005). Solicita-se aos participantes que respondam numa escala de 
Likert de 6 pontos (1 – “de importância nula” a 6 - “de extrema importância”), o quão 
importante, cada fator de motivação é para si, independentemente do contexto laboral 
em que se encontram. Este grupo é constituído por 37 itens, que por sua vez se 
encontram divididos em 4 conjuntos de fatores motivacionais que são: (1) as relações 
em contexto de trabalho, (2) a influência e o progresso, (3) o financeiro e as condições 
de trabalho e (4) a autonomia e o uso de competências.  
A quarta parte do questionário refere-se à satisfação, incluindo uma escala de satisfação 
afetiva com 5 itens, baseada na escala “Job Satisfaction Scale” de Brayfield & Rothe 
(1951) e uma escala de satisfação cognitiva, com 20 itens, baseada no “Minnesota 
Satisfaction Questionnaire” de Weiss et al., (1967), ambas utilizadas por Veludo 
(2011). De referir que a escala da satisfação cognitiva se divide em duas sub-escalas: 
satisfação intrínseca (9 itens) e satisfação extrínseca (11 itens). Os sujeitos utilizam para 
as respostas uma escala de Likert de 6 pontos, sendo (1) “discordo totalmente” e (6) 
“concordo totalmente. 
A intenção de saída enquadra-se na quarta parte deste questionário, referente à 
satisfação no trabalho, sendo composta por 3 itens, de acordo com o original Peters et 
al., (1981). Tal como anteriormente, os participantes utilizam uma escala de Likert de 6 
pontos que varia de (1) “discordo totalmente” a (6) “concordo totalmente”, para indicar 
se pretendem ou não sair da organização brevemente. 
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3 CAPÍTULO 3 – RESULTADOS 
Neste capítulo são apresentados os resultados do questionário aplicado na Roca, S.A. e 
discutido o seu significado e implicações para a empresa. 
3.1 Amostra 
A amostra total inclui 127 inquiridos, sendo 85 (67%) do género masculino e 42 (33%) 
do género feminino. No que respeita à idade, que oscila entre os 18 e mais de 56 anos, 
segundo os dados recolhidos, 50 (39%) indivíduos tinham idade compreendia entre 18 a 
25 anos, sendo este o intervalo que se destacou. Relativamente à categoria, observa-se 
que 115 (91%) são operadores e 12 (9%) são técnicos, não se registando nenhum 
inquirido com a categoria de chefe de equipa. O tempo médio na organização até o 
preenchimento do questionário é de 9 meses. Quanto às habilitações literárias, verifica-
se que a maioria dos trabalhadores têm o 12º ano (73, correspondendo a 58%), 
seguindo-se o 9º ano com 36 inquiridos (28%), 12 (9%) são licenciados, 3 (2%) têm 
mestrado. Como minoria há 1 (1%) do 4º ano, 1 (1%) do 6º ano e 1 (1%) do 
bacharelato.  
Tabela 3.1 –Género 
 N % 
Feminino 42 33 
Masculino 85 67 
Tabela 3.2 – Idade 
 N % 
18 a 25 anos 50 39 
26 a 30 anos 23 18 
31 a 35 anos 21 17 
36 a 40 anos 20 16 
41 a 45 anos 6 5 
46 a 50 anos 5 4 
51 a 55 anos 1 0,5 
Mais de 56 anos 1 0,5 
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Tabela 3.3 – Categoria profissional 
 N % 
Técnico 12 9 
Chefe de equipa 0 0 
Operador  115 91 
 
Tabela 3.4 –Antiguidade na empresa 
 N Média 
1 a 6 meses 49 
9 
7 a 12 meses 38 
13 a 18 meses 26 
19 a 24 meses 14 
 
Tabela 3.5 –Habilitações literárias 
 N % 
4º ano 1 1 
6º ano 1 1 
9º ano 36 28 
12º ano 73 58 
Bacharelato 1 1 
Licenciatura 12 9 
Mestrado 3 2 
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Gráficos 3.2 - Evolução das demissões anuais, 
na Roca, S.A. (2015 a 2018) 
Gráficos 3.3 - Evolução do turnover anual, em percentagem, na Roca, S.A. (2015 a 2018) 
A Roca, S.A. tem vindo a aumentar progressivamente o seu número de colaboradores, 
ao longo dos últimos anos, tal como se pode confirmar no gráfico 3.1, que indica o 
aumento de 235 colaboradores de 2015 até 2018. No entanto, também o número de 
demissões e turnover anual tem aumentado, como podemos analisar nos gráficos 3.2 e 
3.3, respetivamente. Nos últimos dois anos, verifica-se que a média de saídas é de 269 
colaboradores por ano. Quanto ao turnover anual, entre 2017 e 2018, a média ronda os 
30,35%. A percentagem de turnover voluntário aumentou 4% de 2017 para 2018, como 
se encontra retratado nos gráficos 3.4 e 3.5, respetivamente. Por último, com o gráfico 
3.6, podemos constatar que o foco das saídas ocorre principalmente entre o 1º e 3º mês, 
aumentando de 2017 para 2018. Os níveis de saída da empresa com mais de 5 anos, são 











Gráficos 3.1 - Evolução do nº de 
colaboradores por ano, na Roca, S.A. (2015 
a 2018) 
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Gráficos 3.4 - Percentual de turnover voluntário e 
involuntário, na Roca, S.A. em 2017 
Gráficos 3.5 – Percentual de turnover 
voluntário e involuntário, na Roca, S.A. em 
2018 







3.2 Confiabilidade dos instrumentos de medição 
Primeiramente, é necessário garantir a fiabilidade das escalas utilizadas no estudo, como 
tal, iremos medir a consistência interna através do Alfa de Cronbach (Maroco & Garcia-
Marques, 2006). A classificação da fiabilidade será feita de acordo com a tabela de 
variância e aceitabilidade do Alfa de Cronbach (DeVellis, 2012). 
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Tabela 3.6- Variância e consistência interna do Alfa de Cronbach 
Alfa Cronbach Consistência Interna 
0.9 ≤ α Excelente 
0.8 ≤ α < 0.9 Bom  
0.7 ≤ α < 0.8 Aceitável 
0.6 ≤ α < 0.7 Questionável 
0.5 ≤ α < 0.6 Fraco 
α < 0.5 Inaceitável 
Fonte: DeVellis, R.F. (2012) 
Vejamos os resultados da fiabilidade relativamente às escalas do grupo de PGRH de 
Socialização. O grupo das táticas coletivas vs. individuais (“SOC 1”) demonstra que ao 
excluir o item 4, a escala é considerada como questionável. Seguidamente, como 
podemos observar pelo valor do Alfa de Cronbach, as escalas das táticas formais vs. 
informais (“SOC 2”) e das seriais vs. disjuntivas (“SOC 5”) são classificadas como 
inaceitáveis e devido à falta de fiabilidade dos dados não serão consideradas. No caso 
das escalas das táticas de investidura vs. desinvestidura (“SOC 3”) e das fixas vs. 
variáveis (“SOC 6”) passam a ser “fracas”, quando excluídos os itens 15 e o 19, 
respetivamente, no entanto, serão consideradas. Por fim, a escala das táticas sequenciais 
vs. aleatórias (“SOC 4”) é aceitável, excluindo o item 19. 
Tabela 3.7 - Fiabilidade das escalas da PGRH - Socialização 
 Itens 
Alfa de Cronbach 
(com todos os itens) 
Alfa de Cronbach (com 
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Quando à fiabilidade das escalas do grupo da motivação, verificámos primeiro as que 
dizem respeito ao tipo de motivação: intrínseca (“MOTM”) e extrínseca (“MOTH”). 
Seguidamente, analisamos as escalas dos grupos de fatores de motivação: relações em 
contexto laboral (“MOTR”), influência e progresso (“MOTP”), financeira e condições 
de trabalho (“MOTF”) e autonomia e uso de competências (“MOTA”). As escalas 
“MOTM” e “MOTH” apresentam um Alfa de Cronbach superior a 0,8, o que significa 
que ambas têm boa consistência.  
Tabela 3.8 - Fiabilidade das escalas do tipo de motivação 
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Os resultados da fiabilidade das escalas dos grupos de fatores de motivação, expressos 
na tabela abaixo, comprovam a sua consistência, uma vez que o Alfa de Cronbach é 
classificado como “bom” para as escalas de “MOTR”, “MOTP” e “MOTF” e como 
“questionável” para a escala de “MOTA”.  
Tabela 3.9 - Fiabilidade das escalas dos fatores de motivação 
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No que respeita às escalas do grupo de Satisfação, os resultados do teste de fiabilidade 
demonstraram que as escalas da satisfação intrínseca (SI) e extrínseca (SE) consideram-
se boas, sendo o Alfa de Cronbach superior a 0,8. A escala de satisfação afetiva (SA) é  
inaceitável, pelo que não utilizaremos esta variável.  
 
Tabela 3.10 - Fiabilidade das escalas de satisfação 

































Tabela 3.11 - Fiabilidade da escala de intenção de saída 
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3.3 Testes das hipóteses 
Apresentam-se agora os resultados da hipótese (1): “as práticas de socialização estão 
positivamente associadas à satisfação dos colaboradores”. 
































No estudo das correlações entre a socialização e a satisfação no trabalho, verifica-se que 
todas as táticas estatisticamente fiáveis (coletivas, investidura, sequenciais e fixas) 
apresentam correlações positivas, fortes e estatisticamente significativas (p>0.01) com 
as dimensões de satisfação intrínseca e extrínseca, como se pode observar na tabela 
3.12, em detalhe. 
Para a hipótese (2): “a motivação está positivamente associada à satisfação no trabalho”, 
foram correlacionadas estas variáveis e obtivemos a seguinte informação. 































SE 0,169 0,133 0,155 ,204
*
 0,089 0,109 
A motivação intrínseca encontra-se correlacionada positivamente e com significância 
estatística com a satisfação intrínseca (r =0.320, p>0.01). 
Por outro lado, a motivação extrínseca está correlacionada de um modo positivo e com 
significância estatística com a satisfação intrínseca (r = 0.211, p>0.05). 
Relativamente aos fatores motivacionais, que dizem respeito às relações em contexto 
laboral, confirma-se que a correlação é positiva e com significância estatística, com a 
satisfação intrínseca (r = 0.251, p>0.01). 
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Quanto ao fator motivacional de influência e progresso, verifica-se que está 
correlacionado positivamente e a um nível de significância estatística de r = 0.338, 
p>0.01 com a satisfação intrínseca e de r = 0.204, p>0.05 com a satisfação extrínseca.  
O grupo de motivação que diz respeito aos fatores financeiros e às condições de 
trabalho, apresenta-se correlacionado positivamente e com uma significância estatística 
de r = 0.179, p>0.05 com a satisfação intrínseca. 
Por último, os fatores de motivação relacionados com a autonomia e o uso de 
competências, encontram-se correlacionados positivamente e com uma significância 
estatística de r = 0.245, p>0.01 com a satisfação intrínseca. 
Para a hipótese 3: “a motivação está negativamente associada à intenção de saída”, os 
resultados apresentados demonstram que não existem correlações com níveis de 
significância entre as dimensões da motivação e a intenção de saída. Assim, esta 
hipótese será rejeitada. 



















IS -0,068 0,043 -0,047 -0,040 0,040 -0,011 
 
Relativamente à última hipótese (4): “a satisfação no trabalho está negativamente 
associada à intenção de saída”, os resultados comprovam que a intenção de saída se 
encontra correlacionada negativamente e a um nível de significância estatística de r = -
0,344, p>0.01 com a satisfação intrínseca e de r = -0,274, p>0.01 com a satisfação 
extrínseca.  











Vejamos agora os resultados da correlação entre as variáveis demográficas com as 
práticas de socialização organizacional, motivação, satisfação e intenção de saída. 
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Como podemos observar, não há correlações com níveis de significância entre o género 
e as outras dimensões. Por outro lado, a idade está negativamente correlacionada, com 
um nível de significância de r = -0.214, p>0.05, com a intenção de saída. Ou seja, os 
colaboradores mais velhos apresentam menor intenção de saída. 
Quanto à categoria profissional, os resultados demonstram a correlação positiva, com 
significância estatística, com as táticas de socialização fixas (r = 0.211, p>0.05) e 
correlação negativa com a motivação relacionada à autonomia e ao uso de competências 
(r = -0.208, p>0.05). 
A antiguidade encontra-se correlacionada positivamente e com significância estatística 
com a toda a motivação intrínseca (r = 0.332, p>0.01) e extrínseca (r = 0.276, p>0.01), 
bem como com os fatores motivacionais relacionados com as relações em contexto 
laboral (r = 0.273, p>0.01), a influência e progresso (r = 0.316, p>0.01), as condições de 
trabalho e financeiras (r = 0.250, p>0.01)  e com a autonomia e o uso de competências 
(r =0 .341, p>0.01). Possivelmente, isto acontece porque os colaboradores menos 
motivados vão saindo da empresa, havendo maior retenção dos que se sentem mais 
motivados. 
Por último os resultados indicam que as habilitações literárias estão correlacionadas 
negativamente, com nível de significância, com as táticas de socialização individuais (r 
= -0.183, p>0.05), aleatórias (r = -0.202, p>0.05) e com as variáveis (r = -0.343, 
p>0.01). 
Tabela 3.16 - Correlação entre as variáveis demográficas e as PGRH de Socialização 
 



























-0,133 -0,013 -0,107 ,332
**
 0,033 
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SI -0,129 0,103 0,114 0,135 -0,160 
SE -0,148 0,047 0,067 -0,012 -0,029 
IS 0,091 -,214
*
 0,002 -0,002 0,080 
 
3.4 Discussão 
A partir da análise dos dados do presente estudo, surge como evidente a existência de 
uma influência direta das práticas de socialização organizacional, mais especificamente, 
das táticas coletivas, de investidura, sequenciais e fixas na satisfação intrínseca e 
extrínseca. Isto significa que a satisfação dos indivíduos é influenciada pelas táticas de 
socialização: que possibilitem a aprendizagem comum (coletivas); que permitem que os 
colaboradores sejam apoiados pelos colegas (investidura), facilitando assim a sua 
entrada na organização; por aquelas que funcionam sob uma sequência lógica, a qual é 
transmitida com clareza ao indivíduo (sequenciais); e aquelas que seguem uma 
sequência lógica de etapas, com prazos previamente definidos, para que o colaborador 
tenha conhecimento do processo a seguir, normalmente são utilizados cronogramas 
(fixas) (Jones, 1986).  
Desta forma, e de acordo com Jones (1986), verificamos que as táticas coletivas, 
sequencias, fixas e de investidura se enquadram no grupo das táticas institucionalizadas. 
Esta forma de socialização permite que o recém-admitido se adapte bem à organização 
(Van Maanen & Schein, 1979; Jones, 1986; Kammeyer-Mueller & Wanberg, 2003; 
Sacks et al., 2007), dado que representa um programa de desenvolvimento formalizado 
e organizado para este poder seguir sem dificuldades, uma vez que lhe são transmitidas 
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todas as informações sobre a empresa, a tarefa, o cronograma, o seu progresso futuro, 
etc. Para além disto, o indivíduo aceita passivamente o status quo e os requisitos de 
função/tarefa (Van Maanen & Schein, 1979; Jones 1986). Segundo vários autores 
(Cooper-Thomas & Anderson, 2004; Saks et al., 2007; Ashforth et al., 2007), a boa 
adaptação organizacional conduz à satisfação dos indivíduos. Portanto conclui-se que 
este tipo de táticas de socialização que a Roca, S.A. aplica para a adaptação dos novos 
colaboradores surte efeito na sua satisfação. Feita esta análise, podemos concluir que a 
hipótese (1) “as PGRH de socialização, estão positivamente associadas à satisfação dos 
colaboradores” se verifica. 
No que respeita à motivação, os resultados deste estudo evidenciam uma relação 
positiva da motivação intrínseca e extrínseca, com a satisfação intrínseca. Ao contrário 
do que seria expectável, a motivação extrínseca está relacionada com a satisfação 
intrínseca, ao invés da satisfação extrínseca. Da mesma forma, todos os grupos de 
fatores motivacionais (relações em contexto laboral, influência e progresso, financeiros 
e condições de trabalho e autonomia e uso de competência), apresentam correlação com 
a satisfação intrínseca. Apenas o grupo de fatores motivacionais relativo à vertente 
financeira e condições de trabalho, tem relação com a satisfação extrínseca, como seria 
de esperar. Em suma, os resultados evidenciam que a motivação está positivamente 
relacionada com a satisfação intrínseca. Isto significa que a motivação dos 
colaboradores provém fundamentalmente de fatores intrínsecos e não de fatores 
extrínsecos, relacionados ao contexto de trabalho ou organizacional. Para além disto, 
esta correlação com a satisfação intrínseca revela que os indivíduos motivados 
intrinsecamente, mostram que a sua satisfação em contexto laboral é intrínseca, ou seja, 
gostam do trabalho/tarefa em si – prazer intrínseco (Ryan & Connel, 1989). Estes 
resultados estão em consonância com o que defende Deci (1971): as pessoas 
intrinsecamente motivadas, esforçam-se para obter recompensas que satisfaçam as suas 
necessidades intrínsecas. O autor argumenta ainda que as organizações devem estimular 
este tipo de motivação. Com isto podemos afirmar que a hipótese 2: a motivação está 
positivamente associada à satisfação no trabalho, foi parcialmente comprovada. 
Relativamente à hipótese 3: “a motivação está negativamente associada à intenção de 
saída”, uma vez que os resultados deste estudo não apresentaram qualquer correlação 
entre as variáveis, a hipótese foi rejeitada.   
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Ao nível da satisfação no trabalho, os dados evidenciam que existe uma relação 
negativa entre a satisfação intrínseca e extrínseca com a intenção de saída. O que 
significa que quanto maior é a satisfação intrínseca e extrínseca, menor é a intenção de 
saída dos colaboradores. Desta forma podemos confirmar a veracidade da hipótese 4: “a 
satisfação no trabalho está negativamente associada à intenção de saída”.  
Estas conclusões são fundamentais para que a empresa compreenda onde pode apostar 
fortemente, para conseguir reter os seus colaboradores. Neste caso, a Roca, S.A. deve 
investir na satisfação intrínseca e extrínseca, porque tal como os resultados indicam, se 
esses fatores se verificarem os indivíduos não manifestam intenção de sair da empresa. 
Portanto, a organização deve incidir nos fatores que antecedem a rotatividade e que 
estão ligados à satisfação, como menciona (Morrell et al., 2001). Por exemplo, para a 
satisfação intrínseca o foco pode ser colocado nas carreiras, nas caraterísticas das 
funções, no envolvimento no trabalho, etc. (Morrell et al., 2001). Por outro lado, para a 
satisfação extrínseca, pode reforçar, por exemplo, as relações com as chefias, os estilos 
de liderança, etc. (Morrell et al., 2001). 
Relativamente aos dados demográficos, nomeadamente, entre a idade e a intenção de 
saída, constatou-se segundo os resultados obtidos neste estudo, que quanto maior for a 
idade dos indivíduos, menor é a sua intenção de saída da organização. Ou seja, os 
colaboradores com mais idade tendem a permanecer na organização. Provavelmente, 
esta relação significa que, quem tem intenção de saída vai abandonando a empresa ao 
longo do tempo e, por outro lado, envelhecendo nela os colaboradores que não querem 
sair.  
Parece haver consistência com os resultados que apontam, ainda, que a antiguidade do 
indivíduo na empresa está positivamente associada à motivação. Isto é, quanto mais 
tempo o indivíduo está na empresa, mais motivado e satisfeito (afetivamente) se sente. 
Possivelmente, isto não significa que os trabalhadores vão ficando mais motivados com 
o tempo, mas sim, que os menos motivados foram saindo da organização com o tempo. 
Quanto à categoria, averiguou-se que a categoria de operadores está positivamente 
relacionada com as táticas de socialização fixas (sequenciais e cronologicamente 
definidas) e negativamente associada aos fatores motivacionais relativos à autonomia e 
uso de competências. Portanto, desta análise, entende-se que os operadores são os que 
têm tido na sua socialização um apoio mais sequencial e com supervisão.  
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Os resultados deste estudo mostram que, quantas mais habilitações o indivíduo tem, 
mais individuais, aleatórias e variáveis são as práticas de socialização. De acordo com 
Jones (1986), estas enquadram-se nas táticas individualizadas, visto que o indivíduo tem 
a oportunidade de ser criativo e autónomo, podendo assim criar os seus próprios 
métodos de trabalho, estando assim estas táticas associadas as orientações de função 
inovadoras.  Logo a socialização é diferenciada conforme as habilitações. Por último, 
foi observado que quanto mais elevadas eram as habilitações, menor era a satisfação 
afetiva.  
Tendo em conta que se verificou que as práticas de socialização coletivas, de 
investidura, sequenciais e fixas influenciam positivamente a satisfação dos seus 
colaboradores, e que a satisfação intrínseca e extrínseca, estão negativamente associadas 
à intenção de saída, a recomendação óbvia é que a empresa deve reforçar essas práticas. 
Isso pode ser feito melhorando os procedimentos e a documentação de acolhimento ou 
alargando essas práticas a mais colaboradores recém-admitidos. 
Dado que se parece verificar uma correlação entre a motivação intrínseca e a retenção 
(medida pela antiguidade), também faria sentido que a organização procurasse avaliar 
essa motivação nos candidatos durante o processo de recrutamento e seleção. Assim 
poderia filtrar melhor os candidatos e contratar apenas aqueles que, posteriormente, 
teriam maior tendência em permanecer na organização. 
Uma das limitações deste estudo foi a indisponibilidade dos colaboradores para o 
preenchimento do questionário, que não nos possibilitou a obtenção de mais dados. 
Outras limitações ao estudo foram as baixas habilitações literárias, juntamente com a 
diversidade de idiomas dos colaboradores, que dificultaram a compreensão das 
questões, principalmente do grupo 1 do questionário, mesmo com apoio. Julgamos que 
esse tenha sido um dos motivos que levou à baixa fiabilidade de 2 escalas e algumas 
questões desse grupo. Consequentemente isso não nos permitiu o estudo de mais 
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O presente estudo permitiu analisar o impacto das práticas de socialização 
organizacional e da motivação dos colaboradores na sua satisfação e consequente 
intenção de saída. 
Como se pôde verificar pela revisão da literatura e pelos resultados deste estudo, as 
táticas de socialização dos recém-admitidos, têm um impacto significativo tanto nos 
colaboradores (na sua satisfação), como na organização (pela consequente rotatividade 
dos colaboradores). Como tal, torna-se cada vez mais importante compreender estas e 
outras práticas, de modo a serem corretamente adequadas à organização e aplicadas da 
melhor forma, para assim conseguir obter os melhores resultados.  
Um dos maiores desafios que se coloca numa empresa é a sua capacidade de encontrar e 
reter o potencial humano, que constitui uma fonte de vantagem competitiva sustentável. 
Além disso, se a organização apostar fortemente no fator humano trará resultados 
organizacionais excecionais. Para isso, é de extrema importância que aplique práticas 
capazes de potenciar a satisfação e a motivação dos seus colaboradores. Desta forma, 
acredita-se que consiga ajudar a ultrapassar as dificuldades do complexo empresarial, 
bem como ganhar a desejada vantagem competitiva.  
Neste sentido, e contextualizando este estudo, o interesse foi investigar se as práticas de 
socialização que estavam a ser aplicadas na Roca, S.A. influenciavam positivamente a 
satisfação dos seus colaboradores. Os resultados indicaram que esta relação se confirma 
e que os seus colaboradores apresentam maior satisfação quando são alvo de táticas de 
socialização coletivas, de investidura, sequenciais e fixas, que se enquadram no grupo 
de táticas institucionalizadas, assim classificado por Jones (1986). Com a revisão da 
literatura, podemos confirmar que este tipo de socialização é o mais adequado, pois 
permite aos colaboradores uma melhor adaptação à organização, pelo facto de consistir 
num programa de desenvolvimento formalizado e organizado, dando todas as 
informações necessárias ao colaborador para facilmente executar a tarefa. 
Com este estudo foi possível compreender que a motivação dos colaboradores da Roca, 
S.A. é intrínseca, estando positivamente associada à satisfação intrínseca. Isto significa 
que o colaborador é motivado por fatores ou necessidades internas, não estando 
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relacionadas com o contexto laboral. Conforme encontra na revisão da literatura, este é 
o tipo de motivação que a e organização deve estimular.  
Outro dos nossos interesses deste estudo foi o de analisar se a motivação e a satisfação 
estavam negativamente associadas à intenção de saída dos colaboradores. Os dados 
apenas permitiram confirmar que a satisfação estava negativamente associada à intenção 
de saída. Com isto, podemos afirmar se a Roca, S.A. a apostar na satisfação intrínseca e 
extrínseca, poderá diminuir o elevado turnover que tem atualmente.  
Por fim, os resultados mais interessantes vindos dos fatores demográficos são aqueles 
que demostraram que os colaboradores da Roca, S.A., com mais idade, tendem a 
permanecer na organização e que os estão há mais tempo na organização, sentem-se 
motivados tanto a nível intrínseco como extrínseco.  
Em suma, os resultados deste estudo indicam o caminho que a Roca, S.A. deve seguir 
para melhorar o seu desempenho na retenção dos colaboradores. Conclui-se que a 
elevada rotatividade pode estar associada aos fatores intrínsecos e não aos extrínsecos, 
porque a motivação dos seus colaboradores é intrínseca. Para além disso, pode e deve 
focar-se na satisfação intrínseca e extrínsecas para reduzir o seu turnover.  
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ANEXO 1  
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QUESTIONÁRIO: A INFLUÊNCIA DAS PRÁTICAS DE GESTÃO 
DE RECURSOS HUMANOS NA MOTIVAÇÃO E SATISFAÇÃO 
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A Influência das Práticas de Gestão de Recursos Humanos na Motivação e Satisfação 
dos colaboradores e Intenção de saída 
 
Este questionário enquadra-se no âmbito do projeto de Mestrado em Gestão 
Empresarial, realizado no Instituto Superior de Contabilidade e Administração de 
Coimbra (ISCAC). É composto por quatro grupos, nomeadamente, “Dados 
demográficos”, “Práticas de Gestão de Recursos Humanos – Socialização”, 
“Motivação” e por fim “Satisfação no trabalho”.  
O questionário é anónimo e confidencial, por essa razão pedimos para não colocar a 
sua identificação em nenhuma das folhas, nem assinar o questionário. Os resultados 
obtidos serão apenas utilizados para fins académicos. 
Não existem respostas certas ou erradas. Assim sendo, solicito que responda de forma 
espontânea e sincera a todas as questões, apenas nos interessa a sua opinião. 
Na maioria das questões terá apenas de assinalar com uma cruz a sua opção de 
resposta. 
Obrigada pela sua colaboração. 
Cátia Rodrigues 
I - Dados demográficos  
 
1. Género:      Feminino         Masculino 
 
2. Idade:         18 a 25 anos     36 a 40 anos   51 a 55 anos 
       26 a 30 anos     41 a 45 anos  Mais de 56 anos 
       31 a 35 anos     46 a 50 anos 
 
3. Categoria:     Técnico    Chefe de equipa      Operador 
 
4. Tempo que está na empresa (meses): ______ 
 
5. Habilitações Literárias:     4º ano     9º ano  Bacharelato      Mestrado 
           6º ano   12º ano Licenciatura     
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II– Práticas de Gestão de Recursos Humanos – Socialização 
Neste grupo irá encontrar questões sobre Práticas de Gestão de Recursos Humanos, 
mais especificamente, de socialização. Peço que responda de acordo com a sua 
experiência na empresa. Selecione, com um “X”, o seu grau de concordância, de 
acordo com a escala abaixo indicada. 













1 2 3 4 5 6 
1 
Nos últimos 6 meses, estive bastante envolvido com outros colegas recém-
admitidos, em atividades de formação comuns, relacionadas com o 
trabalho. 
      
2 
Outros colegas recém-admitidos têm sido fundamentais para me ajudar a 
entender as especificidades do meu trabalho. 
      
3 
Nesta organização, todos os recém-admitidos passam pelo mesmo processo 
de aprendizagem. 
      
4 
A maior parte da minha formação foi dada em separado dos outros recém-
admitidos. 
      
5 
Nesta organização, entre os recém-admitidos, existe a sensação de "estar no 
mesmo barco". 
      
6 
Passei por um conjunto de experiências de formação planeadas para 
oferecer aos recém-admitidos um conhecimento profundo das 
competências relacionadas com o trabalho. 
      
7 
Durante a minha formação para este trabalho normalmente estava 
separado(a) fisicamente dos trabalhadores mais experientes. 
      
8 
Eu não realizei nenhuma das tarefas inerentes ao meu trabalho, até estar 
completamente familiarizado com os procedimentos e métodos de trabalho. 
      
9 
Muito do conhecimento que aplico no meu trabalho foi adquirido 
informalmente, à base de tentativa e erro. 
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  1 2 3 4 5 6 
10 
Eu tenho consciência de que sou visto como "em aprendizagem" nesta 
organização. 
      
11 
Fizeram-me sentir que minhas competências e habilidades são muito 
importantes nesta organização. 
      
12 Quase todos os meus colegas têm sido um grande apoio.       
13 
Tive que mudar as minhas atitudes e valores para ser aceite nesta 
organização. 
      
14 Os meus colegas esforçaram-se para me ajudar a adaptar a esta organização.       
15 
Sinto que os meus colegas mais experientes se mantiveram à distância até 
eu corresponder às expectativas deles. 
      
16 
Nesta organização, existe um percurso claro no modo como um cargo leva a 
outro ou como um projeto leva a outro. 
      
17 
Cada fase do processo de formação vai completar o conhecimento adquirido 
nas etapas anteriores. 
      
18 
Nesta organização, a passagem de tarefa para tarefa e de função para função 
para adquirir experiência é muito clara. 
      
19 
Esta organização não coloca os recém-admitidos numa sequência percetível 
de experiências de aprendizagem. 
      
20 
Nesta organização, os passos para a progressão de carreira estão claramente 
definidos. 
      
21 
Os colaboradores mais experientes da organização vêm o dar formação aos 
recém-admitidos como uma das suas principais responsabilidades. 
      
22 
Estou a conseguir ter a compreensão clara do meu papel, nesta organização, 
ao observar os meus colegas mais experientes. 
      
23 
Recebi pouca orientação dos colegas mais experientes da organização sobre 
o modo como devo realizar meu trabalho. 
      
24 
Tenho pouco ou nenhum acesso a pessoas que já desempenharam o meu 
papel nesta organização. 
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III - Motivação 
Este grupo refere-se à motivação em contexto laboral. Pretende-se que atribua a cada 
item o grau de importância que tem para si, independentemente do contexto 
laboral em que se encontra. Selecione, com um “X”, o grau de importância, de 
acordo com a escala abaixo indicada. 
Como fator de motivação, em contexto laboral, este aspeto é…. 
  1 2 3 4 5 6 
25 
Geralmente tenho sido deixado sozinho(a) para descobrir qual deve ser o 
meu papel nesta organização. 
      
26 
Posso prever a minha carreira futura nesta organização observando a 
evolução das outras pessoas. 
      
27 
Tenho muito claro o tempo que necessitarei para percorrer as várias etapas 
do processo de formação nesta organização. 
      
28 
Foi-me claramente comunicada a sequência de eventos que deverá acontecer 
para eu progredir nesta organização. 
      
29 
Não tenho a menor ideia de quando me irá ser atribuída uma nova tarefa de 
trabalho ou de formação nesta organização 
      
30 
A maior parte da informação do que poderá acontecer comigo no futuro vem 
informalmente, por portas travessas, e não através de fontes organizacionais 
seguras. 
      












  1 2 3 4 5 6 
1 Atingir sucesso no trabalho.       
2 Ter boas perspetivas de progressão na carreira.       
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  1 2 3 4 5 6 
3 Trabalhar com autonomia.       
4 
Ter outros benefícios para além da remuneração (exemplo: férias, baixa, 
pensão, seguro de acidente de trabalho, etc.) 
      
5 
Ter oportunidade de usar os meus talentos pessoais, educação e 
formação. 
      
6 Estar inserido(a) numa organização muito reconhecida e respeitada.       
7 Ter as funções, responsabilidades e objetivos claros e bem definidos.       
8 Contribuir para uma boa causa.       
9 
Sentimento de estima (isto é, sentir que é valorizado como colega ou 
como colaborador). 
      
10 Ter um salário justo.       
11 Não ter sobrecarga de trabalho.       
12 Ter feedback (regular) sobre os resultados do seu trabalho.       
13 
Poder escolher os benefícios para além da remuneração (exemplo: seguro 
de vida, creche, carro da empresa, etc.). 
      
14 Suporte/ajuda dos Recursos Humanos.       
15 Poder trabalhar à minha maneira.       
16 Ter influência na organização como um todo.       
17 Ter influência na equipa de trabalho.       
18 Ter um trabalho que acho interessante.       
19 Ter um trabalho fixo e estável.       
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  1 2 3 4 5 6 
20 Ter um trabalho com elevado estatuto.       
21 Ter um bom ambiente de trabalho.       
22 
Ter o respeito do meu superior, pelo meu trabalho, competências e 
contributo para a empresa. 
      
23 Ter oportunidade de crescimento e desenvolvimento pessoal.       
24 Ter a oportunidade de conhecer pessoas e interagir com elas.       
25 Poder participar na tomada de decisões.       
26 Ter oportunidades para aumentar o salário.       
27 Ter condições de trabalho seguras.       
28 Ser reconhecido por fazer um bom trabalho.       
29 Ter boas relações com os colegas de trabalho.       
30 Ter boas relações com os superiores hierárquicos.       
31 
Ter disponíveis, para trabalhar, todos os equipamentos necessários e 
recentes. 
      
32 Poder assumir muitas responsabilidades.       
33 Ter um chefe justo e atencioso.       
34 Ter oportunidade de ter formação.       
35 Sentir a confiança dos colegas de trabalho.       
36 Poder usar as minhas habilidades e conhecimentos no meu trabalho.       
37 Ter condições de trabalho confortáveis, higiénicas e modernas.       
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IV- Satisfação no Trabalho 
Este grupo inclui um conjunto de situações relativas à forma como se sente no seu local 
de trabalho. Selecione, com um “X”, o grau de concordância que melhor reflita a 
sua opinião, de acordo com a escala abaixo indicada. 
No meu contexto de trabalho…. 











  1 2 3 4 5 6 
1 
Atualmente, sinto-me bastante satisfeito(a) com as tarefas que me estão 
atribuídas. 
      
2 Tenho oportunidade de ser alguém na vida.       
3 Cada dia de trabalho parece que nunca mais acaba.       
4 Recebo informação sobre as políticas da Empresa.       
5 Considero o meu trabalho um pouco desagradável.       
6 O meu superior hierárquico compreende os seus subordinados.       
7 Tenho liberdade para utilizar os meus próprios métodos de trabalho.       
8 Na maioria dos dias sinto-me bastante satisfeito(a) com o meu trabalho.       
9 Sinto verdadeiro prazer com o meu trabalho.        
10 Tenho oportunidade de ser autónomo(a).       
11 Tenho oportunidade de progredir na minha carreira.       
12 Tenho oportunidade de dirigir os outros.       
13 O meu trabalho proporciona-me um emprego estável.        
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  1 2 3 4 5 6 
14 Não tenho que fazer coisas que vão contra a minha consciência.       
15 Sou elogiado(a) quando faço um bom trabalho.       
16 Tenho oportunidade de utilizar as minhas competências.       
17 O meu trabalho dá-me um sentimento de realização.       
18 A minha remuneração é adequada à carga de trabalho.       
19 Tenho oportunidade de fazer tarefas variadas.       
20 As condições de trabalho são agradáveis.       
21 Tenho oportunidade de fazer coisas que ajudam as outras pessoas.       
22 O meu superior hierárquico é competente nas decisões que toma.       
23 
Sou capaz de identificar o que há para fazer, mantendo-me sempre 
ocupado(a).  
      
24 Tenho liberdade para utilizar os meus próprios critérios de decisão.       
25 Os meus colegas de trabalho dão-se bem uns com os outros.       
26 Eu pretendo permanecer neste trabalho.       
27 Estou ativamente à procura de um novo emprego.       
28 Vou sair deste trabalho brevemente.       
